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RESUMEN 
Esta tesis trata el fenómeno de la competitividad desde un enfoque sociológico de valores que permite 
crear alternativas para el desarrollo de las organizaciones como consecuencia del fomento a la riqueza del 
talento humano. Para su desarrollo indaga en los referentes teóricos y en la etapa empírica de la 
investigación, cómo influyen los valores en el desempeño competitivo de las empresas, cuya respuesta va 
estructurando el modelo exploratorio general de administración por valores para la generación de ventajas 
competitivas. Dicho modelo se erige a partir del reconocimiento de lo valores que subyacen la cultura de la 
organización e inciden en los procesos de generación de valor y sostenibilidad, lo cual permite encontrar 
campos de aplicación concretos en los que se pueda aportar para el desempeño competitivo de las 
empresas. 
La investigación hace un recorrido sistemático por diferentes teorías y perspectivas, en busca de elementos 
que constituyan un modelo teórico y permita comprender el fenómeno de la competitividad y los valores a 
nivel empresarial, con el propósito de tener una estructura que facilite la observación de la realidad y 
establecer casos concretos de aplicación. De la fase empírica de la investigación emergen nuevos 
elementos y relaciones en la configuración del modelo, en el que se reflejan situaciones y condiciones que 
desde la práctica evidencian una estrecha relación entre los valores y las ventajas competitivas de las 
organizaciones; incluso algunos casos se alejan de de una lógica instrumentalista del talento humano, que 
permiten dar respuesta a sostenibilidad y la generación de valor a partir del ser humano como las 
principales necesidades en competitividad para las organizaciones. 
PALABRAS CLAVE 
Competitividad, ventajas competitivas, valores, principios, sostenibilidad en las empresas, gestión humana.  
 
ABSTRACT 
This thesis refer to the phenomenon of competitiveness from a sociological perspective of values to create 
alternatives for the development in organizations as a result of promotion to the wealth of human talent. 
For its development explores in the theoretical and empirical stage of research, how values influence the 
competitive performance of companies, whose response is structuring the general model of management 
by values for the generation of competitive advantages. This model is built based on recognition of the 
values underlying the culture of the organization and affect the generation of value and sustainability, 
which allows to find specific application areas in which they can contribute to the competitive performance 
of companies. 
The research makes a systematic pattern of different theories and perspectives in search of elements that 
constitute a theoretical model for understanding the phenomenon of competition and the values on 
enterprise level, in order to have a structure that facilitates the observation of reality and establish specific 
cases of application. In the empirical phase of research can emerging new elements and relationships in the 
model configuration, which reflect situations and conditions from the practice show a close relationship 
between values and competitive advantages of organizations, including some cases that away of an 
instrumentalist logic of human talent, which allow us to respond to sustainability and creating value from 
source the human being as the main needs in competitiveness for organizations. 
KEYWORDS 
Competitiveness, competitive advantages, values, principles, sustainability in business, human 
management.  
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INTRODUCCIÓN 
 
La propuesta de estudio de la presente tesis centra su atención en una administración por valores 
para la generación de ventajas competitivas, tomando como materia fundamental las 
perspectivas desarrolladas desde campos como la sociología y demás disciplinas que han 
generado aportes importantes para la administración, en conjunto con el análisis de las fuerzas 
que inciden en el desempeño competitivo, con el propósito de establecer relaciones que 
conlleven a la construcción de un modelo teórico de relaciones que vislumbren estrategias y 
áreas de tarea encaminadas al mejoramiento del desempeño competitivo de las empresas desde 
una lógica integradora: Los valores. 
Gran parte de lo que hace necesario la realización de estudios de este tipo se sustenta en la 
relación estrecha y latente que existe entre la competitividad y el éxito en las organizaciones, 
siendo este último un estado deseable que puede alcanzarse a través de diversas alternativas que 
no siempre responden de manera estricta a la aplicación y/o apropiación de modelos económicos 
o de la administración. Parece ser que dicho éxito se construye o se alcanza de manera más 
compleja a partir de la interacción de factores internos y externos que configuran poco a poco las 
dinámicas particulares que inciden en la consolidación de culturas y ambientes de trabajo 
específicos y únicos que resultan determinantes para el desempeño óptimo de las organizaciones.  
La competitividad se considera un elemento clave para el desarrollo y la sostenibilidad de las 
empresas, los sectores productivos y económicos, lo cual promueve un interés generalizado en 
realizar estudios que permitan determinar y explicar los elementos que constituyen las ventajas 
competitivas de las organizaciones a fin de promoverlas. El propósito fundamental de los 
desarrollos en materia de competitividad posiblemente se concentrarán en aspectos como la 
generación de ventajas de difícil imitación, de altos valores agregados, o en aquellas de las que 
puedan emerger dinámicas no sólo para el posicionamiento en los mercados sino también en 
función de la sostenibilidad de las empresas y en su contribución como actor social de desarrollo. 
Se generan entonces amplias posibilidades para el abordaje de la competitividad en las empresas, 
lo cual favorece el surgimiento de diferentes perspectivas que consideran una multiplicidad de 
variables y relaciones que permiten el desarrollo de aportes teóricos y conceptuales desde 
variados enfoques. Uno de estos puntos de vista dan una mirada al desarrollo sostenible de las 
organizaciones a partir de iniciativas de tipo ambiental y de responsabilidad social empresarial, 
que ofrecen puntos de vista renovadores donde se da una especial importancia al talento y 
conocimiento de las personas como elementos generadores de valor y ventajas competitivas.  
Estos cambios en las concepciones de la competitividad, derivadas de las múltiples posibilidades 
de estudio, han promovido un creciente interés por abordar este fenómeno como una condición 
social compleja inherente a la empresa y su entorno. Es de esperar que el foco de las acciones y 
estrategias que conciben los administradores apelen cada vez más a determinantes culturales 
como generadoras de ventajas competitivas para la organización como una forma de potenciar 
los logros que se obtienen a través de medios tradicionales como la reducción de costos, la 
productividad, la innovación tecnológica, el enfoque de mercados y la optimización de las 
cadenas logísticas, entre otros. 
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Esta tesis, como una propuesta que parte de los valores que van más allá de los declarados en los 
códigos de ética y en las plataformas estratégicas, y que se encuentran inmersos en la cultura de 
la empresa y en las personas mismas, muestra como éstos pueden ser un aporte importante para 
la generación de ventajas competitivas en las organizaciones, abordándose la investigación 
realizada en la descripción que se presenta a continuación: 
En un primer capítulo se enmarca de manera contextual la concepción del tema de investigación, 
para ello se expone la problemática y justificación acotando de manera precisa el tema a abordar. 
Se dan a conocer, por medio de los antecedentes, las motivaciones específicas del investigador 
que llevaron a concretar el interés en el estudio, seguidamente se presenta la pregunta de 
investigación, planteando los objetivos generales y específicos que se esperan alcanzar, 
señalando además la ruta metodológica a seguir para lograr lo planteado, la cual se ilustra en un 
mapa mental que servirá al lector de guía para moverse en el desarrollo de los temas 
presentados. Finalmente se plantea la estrategia metodológica para el estudio empírico que se 
sustenta en una descripción del contexto y las generalidades en el desempeño competitivo de las 
empresas en Manizales que permite de paso sustentar el abordaje metodológico cualitativo 
empleado. 
Una vez establecida la ruta, el capítulo dos muestra la construcción del marco teórico que sirvió 
de referencia para el desarrollo del Modelo teórico preliminar de administración por valores, éste 
incluye la revisión de dos temas centrales a conocer: El fenómeno de la competitividad y los 
valores en el ámbito de la administración. Respecto al primero se dan a conocer bases generales, 
profundizando en las tendencias que permiten visualizar el devenir frente al tema de  
competitividad; el segundo pretende identificar el rol de los valores en el mundo empresarial 
desde una mirada general entre lo sensible y lo racional, un enfoque en la gestión y el rol de los 
valores en la dirección yendo más allá de los valores que son formulados en las plataformas 
estratégicas, resaltando su carácter pragmático en los comportamientos y la cultura de la 
organización. Finalmente se esclarece a manera de propuesta: cómo el desempeño competitivo 
se ve afectado por los valores dentro de las organizaciones y como pueden ser éstos fuente de 
ventajas competitivas.  
Teniendo el acercamiento inicial al modelo teórico propuesto de administración por valores, se 
pasa al capítulo tres que muestra el Modelo General de Administración por Valores, planteado 
con base en las pistas teóricas encontradas y el cruce de éstas con los hallazgos identificados en 
las empresas que participaron del trabajo de campo. Dicho modelo es una aproximación 
construida desde la lectura contextual de la realidad de algunas empresas de Manizales y los 
criterios teóricos establecidos de manera intencionada. 
Para finalizar, el capítulo cuatro presenta las conclusiones generales del estudio, tanto en su 
componente teórico como en su trabajo directo y hallazgos en las empresas abordadas, allí se 
puntualizan algunas de las limitaciones encontradas en la investigación, así como las 
recomendaciones más relevantes para la continuidad del trabajo iniciado, incluso se esbozan 
algunos temas probables requeridos en futuras investigaciones para comprobar la validez y 
confiabilidad del modelo planteado y para descartar o puntualizar su pertinencia en el tema de la 
competitividad de las empresas contemporáneas. 
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CAPÍTULO UNO: Marco contextual de la 
investigación. 
 
 
 
Este apartado contiene los elementos que explican la concepción de la idea y los primeros pasos 
de la investigación, haciendo un recorrido por la descripción general del tema a través de la 
definición de la problemática en la que se enmarca, la justificación del estudio por la cual es 
pertinente para el campo de la administración, posteriormente se abordan la pregunta central de 
investigación y los objetivos del estudio que direccionan hacia el fenómeno de la competitividad 
las numerosas posibilidades de aplicación que tienen los valores a nivel empresarial. Finalmente 
se presenta la ruta metodológica de la investigación y la estrategia que se emplea para el estudio 
empírico que dan cuenta de la intencionalidad de los pasos en la construcción de la tesis. 
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1.1 PROBLEMÁTICA. 
 
En la actualidad el desempeño competitivo de las empresas está siendo fuertemente marcado 
por las estrategias orientadas hacia la inversión de capital que se emplea en la incorporación de 
recursos, en su mayoría tecnológicos, de tal forma que permitan generar cierta ventaja ante las 
presiones del entorno y la competencia. Tales recursos finalmente buscan incrementar los niveles 
de eficiencia y la participación de las organizaciones en un mercado a través de las mejoras que se 
obtienen en determinantes de éxito como la calidad, el tiempo de respuesta y la reducción de 
costos de operación-servicio.  
Desde este punto de vista, la adquisición y las mejoras en relación a la tecnología e 
infraestructura de las empresas pueden ser entendidas como un medio fundamental para la 
generación de valor y el incremento de la productividad. Esta postura, aunque válida, sólo puede 
ser adoptada y continuada por muy pocas organizaciones que tienen no sólo el capital suficiente 
sino también el desarrollo en su estructura organizacional, lo cual les permite ejecutar este tipo 
de procesos exitosamente.  
También se ha precisado que en las empresas “la tecnología de avanzada es indispensable para 
lograr la productividad que hoy nos exige el mercado, pero actualmente se observa también que 
el éxito de cualquier emprendimiento depende principalmente de la flexibilidad y de la capacidad 
de innovación que tenga la gente que participa en la organización” (Mora 2005; 1). 
La tecnología aunque es fundamental para los sistemas productivos, tiene altos costos en su 
desarrollo e implementación, los resultados no siempre son pertinentes ante las necesidades 
particulares que tienen las empresas y frecuentemente las ventajas que se generan no se pueden 
considerar como sostenibles. Esta carrera por mantenerse a la vanguardia en la tecnología, más 
que una postura competitiva es una necesidad para las organizaciones, y en este juego de 
supervivencia se ha hecho necesario observar hacia el interior en busca de condiciones que 
permitan construir ventajas con atributos fundamentales como la sostenibilidad y la integralidad 
de la capacidad o recurso sobre el cual se articula el desempeño competitivo de las empresas. 
Desarrollar ventajas competitivas en el nivel micro, es decir en las empresas (bajo una perspectiva 
sistémica), debe integrar elementos tanto de carácter técnico como social, de tal forma que se 
alcancen las metas de la organización a partir del desarrollo del ser humano, es decir, en el 
fomento de sus capacidades y potencialidades. Para ello es necesario partir de un genuino interés 
por las personas que difiera de las visiones reduccionistas que aún prevalecen, las cuales 
consideran al individuo (y el ambiente en general) como un recurso explotable cuyo valor puede 
enmarcarse bajo una lógica instrumental.  
La situación problemática que representa el hecho de brindar mayor importancia a las estrategias 
y acciones para la competitividad basadas en recursos técnicos, conlleva a una dinámica en la cual 
las organizaciones no necesariamente se ocupan del crecimiento o la sostenibilidad del negocio 
sino en ejecutar medidas que den alivio a asuntos urgentes como las ineficiencias en sus 
procesos, las bajas en las ventas o la reducción de costos. No obstante, desde hace algún tiempo 
ha empezado a evidenciarse un cambio en relación a esta postura centrada en el desarrollo 
técnico para la generación de ventajas competitivas, pues se ha entendido que “no bastan los 
cambios incrementales como los que se proyectaban en los años ochenta con la automatización 
intensiva y la creación de redes informáticas” (Esser et al 1995; 11), sino que ha sido necesario 
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crear modelos originados en el desarrollo de las personas como la más fuerte posibilidad para el 
crecimiento sostenible de la organización (Snowdon 2006).  
En el contexto latinoamericano los sistemas para la competitividad en su mayoría se concentran 
en la aplicación, en muchos casos prolija, de sistemas justo a tiempo y calidad total, cuyos 
resultados no alcanzan los niveles que se obtienen en los países de que provienen, siendo las 
diferencias culturales la principal explicación al respecto. Las dificultades en la implementación y 
la obtención de resultados eficaces de estos sistemas en Latinoamérica se pueden enmarcar 
alrededor de tres momentos descritos por Humprey y Moreno (1995), los cuales evidencian la 
necesidad de considerar aspectos alternos a lo estrictamente técnico de estas herramientas, que 
permitan optimizar su implementación a través de cambios en la cultura y en la configuración de 
las relaciones en la organización. Para los autores las principales temáticas en relación a las 
herramientas y sistemas para el desempeño competitivo deben abarcar aspectos como: 
1) La concepción, despliegue y difusión de modelos justo a tiempo y calidad total: 
implementación ante diferencias culturales y necesidades particulares. 
2) El efecto en la fuerza de trabajo: referente al impacto motivacional y la eficiencia que se espera 
alcanzar con la aplicación de tales sistemas. 
3) La dinámica general y red de relaciones requerida para el desarrollo de los sectores 
industriales: relaciones empresa - instituciones de apoyo - estado - sociedad en general. 
Dentro de las tendencias en la administración, hay un creciente interés por ubicar al individuo 
como eje potencial para el desarrollo de las empresas, presentándose un auge en la investigación 
de los denominados recursos intangibles. Dichas tendencias han influido en la construcción de 
ventajas competitivas, en las que cada vez es más explícita la importancia de la condición humana 
en las organizaciones, considerando a las personas no como un recurso sino como un “conjunto 
de cerebros o tecnoestructuras cognitivas y emocionales” (García y Dolan 2003; 7). Estas nuevas 
concepciones requieren de la administración el generar comprensión sobre elementos claves 
como las conductas, motivaciones e ideales de las personas, siendo la estructura de valores 
sociales que subyace en la empresa un tema con una gran cantidad de aplicaciones y beneficios a 
nivel empresarial.  
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1.2 JUSTIFICACIÓN. 
 
Las empresas se ven enfrentadas a un “ambiente cambiante, dinámico, discontinuo e incierto” 
(Jiménez y Andalaft 2002; 8), situaciones que han llevado a la pérdida de ventajas que alguna vez 
habían sido exitosas como las que se relacionan con los recursos infraestructurales, tecnológicos 
o financieros, por lo que se ha hecho necesario trabajar sobre elementos que contribuyan de 
mejor manera a la sostenibilidad y la sofisticación de la ventaja competitiva. 
El análisis de las condiciones que favorecen el desempeño de la competitividad en las empresas, 
hace pertinente el diseño de modelos que permitan integrar los recursos (tangibles e intangibles), 
de tal forma que se puedan generar ventajas sostenibles, para ello es fundamental insertar dicha 
necesidad en las estrategias de tal forma que permita generar y emplear herramientas para el 
desarrollo integral de la organización a través de alternativas que se asocian a la sostenibilidad, 
entre ellas el fomento del talento humano sustentando en la premisa que “las empresas no 
pueden generar utilidades sin las ideas, las destrezas y el talento de los trabajadores del 
conocimiento. Tienen que apostar por las personas, no a las tecnologías ni a las fábricas y, 
ciertamente, no al capital" (Martin y Moldoveanu 2003; 4). 
Se hace entonces necesario generar aportes, desde la gestión humana, que permitan entender la 
configuración de las relaciones y conductas de las personas y cómo estas se articulan con las 
prácticas de la organización, de tal forma que se superen las brechas que se hacen evidentes 
cuando se afirma que “algo está ocurriendo en las relaciones de los empleados que no encaja con 
lo que los libros de gestión todavía dicen y lo que enseñamos en las escuelas de negocios. Y 
seguramente no encaja con la forma en que los departamentos de Recursos Humanos, en la 
mayoría de las organizaciones, se han diseñado para funcionar” (Drucker 2002; 4). 
No obstante, la generación de ventajas a partir de los valores en las organizaciones demanda la 
realización de estudios sistemáticos y empíricos que no sólo demuestren la relación entre los 
valores y la competitividad, sino que de éstos puedan emerger las condiciones que permitan 
incidir sobre las ventajas competitivas ajustadas a la cultura de la organización como principal 
factor de diferenciación. El enfoque de la presente investigación puede generar debate por parte 
de la comunidad académica y de los administradores mismos, ya que el estudio de los valores se 
ha estigmatizado y frecuentemente es reconocido como “violaciones de procedimientos 
racionales” (Arce 2003; 5) en contraste con las posturas técnicas que priman en la generación de 
conocimiento, o como una temática obvia que produce un impacto innegable sobre el clima 
laboral en relación a la motivación de los trabajadores y el consecuente aumento de la eficiencia 
en la organización, pero que no puede medirse y constatarse por lo que se le otorga una 
importancia especulativa.  
Son pocos los trabajos que tienen por objetivo vincular los valores con los aspectos empresariales 
(cabe destacar el papel protagónico que tienen en el campo de la ética empresarial o la cultura 
organizacional), de tal forma que sea una condición central y estratégica y no un componente 
transversal que frecuentemente pasa desapercibido. Al respecto se han formulado muy pocos 
estudios que se preguntan “¿cómo afectan los valores la forma de hacer negocios?“… y que han 
permitido emprender estudios que han llegado a establecer que “La respuesta corta es: muy 
profundamente” (Arce 2003; 6) pero la estructura y los elementos que denotan tal relación son 
sumamente pertinentes y  poco explorados. Todo lo anterior describe la importancia y necesidad 
de la presente investigación. 
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1.3 EL TEMA DE INVESTIGACIÓN - PRECISIONES EN RELACIÓN A LA INVESTIGACIÓN - . 
 
Al abordar el reto de esbozar un modelo en la administración que tenga como punto de partida 
los principios o valores que subyacen en las organizaciones, y cuya finalidad sea la formulación y 
construcción de ventajas competitivas, es necesario hacer algunas precisiones sobre la 
investigación con el propósito de hacer más visible la intención exploratoria del tema: 
 La presente investigación más que un estudio que determina cuales son los valores 
propicios para el desempeño competitivo de las organizaciones, se ocupa de la relación 
entre éstos y las condiciones que pueden resultar fundamentales para el desarrollo de 
las ventajas competitivas en general, de tal manera que se pueda comprender cómo 
influyen los valores o principios en la dinámica competitiva, y cómo se pueden potenciar 
los resultados en las organizaciones si se integran o se incide en la relación que con el 
estudio se busca establecer entre los valores y las diferentes prácticas y estrategias. 
 
 El estudio tiene un enfoque cualitativo, que permite captar y dar cierto orden a las 
condiciones y elementos que hacen parte tanto de la estructura de valores como de la 
visión particular de las organizaciones en relación a las determinantes de la ventaja 
competitiva. La principal razón por la cual el estudio no emplea un componente 
cuantitativo radica básicamente en dos motivos: 1. La pregunta de investigación y los 
objetivos propuestos no son cuantificables, es decir, no buscan medir ni comparar la 
relación entre las prácticas y los valores en diferentes organizaciones, ya que la finalidad 
es el hallazgo de elementos que permitan evidenciar la existencia de la relación que se 
presume y la forma como se incide en las empresas. 2. Pretender enmarcar el estudio en 
componentes cuantitativos supone una visión reduccionista de los valores, cabe señalar 
que éstos no son estáticos, absolutos, replicables, entre otros atributos que difieren con 
la esencia de esta condición humana. 
 
 La propuesta de un modelo general como aporte principal de la investigación, parte de 
una visión de modelo como representación y forma de ver la realidad, y no como una 
herramienta instrumental. La principal finalidad de esta investigación, es la promoción 
de una forma de abordar el fenómeno de la competitividad desde los valores, siendo 
una posible opción que permitirá a los administradores diseñar sus propias estrategias y 
sofisticar sus prácticas mediante el apoyo en un modelo general sobre el cual confluyen 
factores y relaciones teóricas y empíricas, haciendo la salvedad que no es un producto 
acabado y que requiere comprobar su validez para que luego pueda enriquecerse con 
las lecturas particulares de la cultura, potencialidades y necesidades de cada 
organización. 
1.4 ANTECEDENTES. 
 
Son múltiples las circunstancias que marcan el desarrollo de la presente investigación, por ello 
con el propósito de facilitar su comprensión se descomponen los referentes en dos momentos 
básicos, uno de recorridos previos que incidieron fuertemente en la concepción de la idea para el 
proyecto de investigación y que son principalmente un conjunto de experiencias; el segundo 
momento denominado de impacto formativo que corresponde a los primeros hallazgos teóricos y 
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fundamentaciones en la formación que, desde la Maestría en Administración de la Universidad 
Nacional, fueron dando forma al proyecto de investigación. A continuación se profundiza en cada 
uno de estos momentos. 
-Recorridos previos: 
 Proyecto MGC (Modelo de Gestión para la Competitividad)- Uno de los grandes hitos 
que marcó la concepción de la idea para la investigación, fue la implementación de este 
proyecto en diferentes momentos para dos empresas de la ciudad. Este modelo es 
propuesto y desarrollado por la alianza entre las empresas ensambladoras: SOFASA y GM 
Colmotores, con la administración la Corporación Calidad y la participación de diferentes 
actores como Colciencias, CAF (Corporación Andina de Fomento), el programa Midas 
(Más Inversión para el Desarrollo Alternativo Sostenible) y Fomipyme. El proyecto como 
tal busca fortalecer de manera “metódica y sinérgica” la cadena de proveedores de las 
dos ensambladoras a través de una serie de herramientas, tanto culturales como 
técnicas, cuyo  objetivo es mejorar la productividad a través de la optimización de tres 
elementos principales: Calidad, Logística y Costos (Corporación Calidad 2009). 
 
Dentro de la participación en este proyecto, con la función de desplegar sus 
herramientas, se generan conocimientos y vivencias que inciden en la concepción de la 
idea para la presente investigación, proveniente de la motivación de querer indagar sobre 
el porqué de las diferencias entre las experiencias obtenidas del trabajo en las dos 
empresas. En una de ellas la directora del proyecto plantea la necesidad de apalancar 
cada herramienta en valores que representan a las personas, obteniéndose resultados 
superiores tanto en la rapidez como en el nivel de interiorización por parte de los 
trabajadores, haciendo que la empresa no sólo se destacara por tener una de las mejores 
aplicaciones del proyecto en comparación con las demás empresas en todo el país, sino 
que hizo que este desarrollo fuese autónomo para los individuos, fácil de asimilar y 
emplear y ante todo sostenible ya que era flexible y se ajustaba a las diferentes 
necesidades y ritmos de la organización.  
 
 Fortalecimiento del Entorno Ético UN- Como contratista de este proyecto ejecutado 
entre 2008 y 2009 en todas las sedes de la Universidad Nacional de Colombia, se apoyó el 
proceso de investigación cuyo producto central es el código de ética institucional. Tras el 
estudio realizado se pudo llegar a comprender el gran papel que tienen los valores para 
explicar las conductas que se dan en el interior de las organizaciones, siendo 
especialmente llamativo el poder observar la radical diferencia que existe entre los 
valores cuando son meras formulaciones que no son acordes a la cultura de las 
organizaciones y por tanto se alejan de su dinámica de trabajo, y cuando éstos 
representan la esencia de las instituciones de forma integral y pueden ser de suma 
utilidad en las situaciones cotidianas que se presentan en el entorno.  
-Impacto formativo:  
 Formulación anteproyecto- En el desarrollo de la investigación se ha querido integrar los 
grandes logros de la ética empresarial en relación a la metodología y lecturas de la cultura 
en las empresas, sólo que esta vez llevado a una problemática particular como es el 
desempeño competitivo. Sin embargo existe una gran preocupación en el desarrollo del 
estudio, y es hacer que el tema y la investigación misma no se enmarque en una lógica 
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instrumental y positivista de lo humano en las organizaciones, sino que posibilite la 
exploración y surgimiento de alternativas que promuevan el desarrollo integral de las 
personas, y que como consecuencia el talento de las personas sean el vehículo del 
crecimiento y la sostenibilidad empresarial.   
 Exploración temprana de referentes teóricos- Son variados los referentes teóricos que 
acerca de la competitividad existen, un tanto menos los autores en relación a los valores 
en las organizaciones, sin embargo con cada lectura abordada fue haciéndose menos 
extraño el considerar que la fuente de las ventajas competitivas se sustenta en el ser 
humano y se potencian a través de los valores que se encargan de integrar las relaciones, 
motivaciones y acciones de los individuos. Igualmente la revisión de los temas, en 
particular los clásicos acerca de competitividad, en cuyas ideas se encontraba explícita y 
tácitamente la importancia de la cultura y algunos principios sociales como si fuesen la 
estructura en la que se soportan los elementos técnicos y las lecturas estratégicas que 
tanto se promueven y enseñan en las escuelas de administración.  
1.5 PREGUNTA DE INVESTIGACIÓN. 
 
El presente proyecto gira alrededor de la siguiente pregunta de investigación: 
 ¿Cómo influyen los valores en el desempeño competitivo de las empresas? 
1.6 OBJETIVO GENERAL. 
 
 Estructurar un modelo exploratorio general de administración por valores que permita 
establecer estrategias y áreas de tarea que impacten sobre la competitividad de las 
organizaciones. 
1.7 OBJETIVOS ESPECÍFICOS. 
 
 Identificar situaciones en las organizaciones que permitan establecer como los valores 
permean e inciden favorablemente en el desempeño competitivo. 
 
 Diseñar una estructura general que permita vincular los valores a las estrategias y 
prácticas de las organizaciones a fin de generar ventajas competitivas. 
1.8 RUTA METODOLÓGICA DE LA INVESTIGACIÓN. 
 
Con el estudio del tema de la estructura de valores y el nivel micro de competitividad se hará un 
trabajo sintético que permita crear un modelo administrativo que integre la visión general de los 
principios y valores humanos para el fortalecimiento del desempeño en las empresas, 
específicamente en la generación de ventajas competitivas. Para ello se partirá de una revisión 
teórica en los temas de tal forma que permita la construcción de un modelo en el cual se muestre 
la estructura de relaciones que se erige entre la dinámica de ambos componentes –los valores y 
la competitividad-. 
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Por su parte el estudio empírico permitirá esclarecer cómo los valores inciden en la 
competitividad de las empresas a través de la exploración de sus prácticas, en búsqueda de la 
relación entre sus ventajas competitivas y el apalancamiento en valores. Este componente del 
estudio permitirá construir el modelo sintético que se enriquece con los aportes que desde la 
práctica emergen para integrar una administración por valores para la generación de ventajas en 
el nivel micro de competitividad. 
Para facilitar la comprensión sobre la metodología general de trabajo y desarrollo del proyecto de 
investigación, se presenta el siguiente mapa mental que cruza los dos componentes de la 
propuesta, en la cual se espera generar conocimiento útil para la administración desde diferentes 
frentes evidenciado en la construcción de dos modelos, uno teórico y otro sintético.  
 
1.8.1 MAPA MENTAL. 
 
Para el desarrollo de la investigación es necesario considerar las diferentes teorías en ambos 
temas que permitirán la construcción de un modelo teórico, el cual orienta la búsqueda de 
elementos empíricos que permitirán no sólo conocer de primera mano la dinámica de aplicación 
de estos dos elementos integrados, sino que de allí emergerán los elementos para la síntesis del 
modelo general de administración por valores. A continuación en la figura 1 se presenta el mapa 
mental que ilustra el proceso creativo por el cual se aborda la investigación: 
 
Figura 1. Mapa mental proyecto de investigación. 
 
Fuente: elaboración propia. 
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Una vez planteada la metodología para el desarrollo de la presente tesis, es necesario describir la 
concepción de la estrategia metodológica por la cual es posible abordar el componente empírico. 
Cabe señalar que la investigación con fines eminentemente exploratorios, trata de dar respuesta 
a cómo influyen los valores en el desempeño competitivo de las organizaciones, por lo que la 
naturaleza de los valores, el alcance del estudio y la necesidad de obtener elementos de dichos 
casos a observar, hacen que la investigación sea de tipo cualitativo, cuya justificación y 
generalidades se presentan a continuación.  
 
1.8.2 ESTRATEGIA METODOLÓGICA PARA EL COMPONENTE EMPÍRICO. 
 
Para abordar la investigación en su componente empírico, se ha decidido ejecutar la estrategia 
metodológica de investigación bajo una perspectiva cualitativa propuesta por Conde (1995), 
denominada de  formalización/reducción. Dicha metodología facilita la exploración de elementos 
que finalmente deben organizarse y jerarquizarse para que superen las descripciones que 
contienen las observaciones a través de entrevistas a profundidad y diarios de campo, y permitan 
el establecimiento de una correspondencia (no estadística) de los fenómenos estudiados de la 
realidad a través de los elementos y condiciones que permiten clasificarlos e incluso valorarlos. 
Esta metodología es un posible punto medio entre las investigaciones puristas cualitativas y 
cuantitativas, las cuales pueden imponer lo que Bordieu (1996) plantea como una violencia 
simbólica que ha permeado la esfera de la investigación social, y que obliga a concebir cambios 
en las  visiones tradicionales y positivistas de la realidad y darle su condición de importancia tal 
cual es (Bourdieu 1996).  
Para Fernando Conde, en la configuración semántica y las descripciones que son empleadas para 
comprender y transmitir algún tipo de idea o conocimiento, siempre es persistente una reducción 
del contexto y de las dimensiones de la realidad; así pues al dar un nombre a dicho fenómeno se 
genera una correspondencia entre éste y la palabra o idea que permite clasificarlo. A su vez, al 
establecer una correspondencia entre la condición estudiada y una dimensión, bien sea ésta 
última un número ordinal o un indicador, no sólo se reduce la multidimensionalidad, sino que 
permite que ese fenómeno se pueda abstraer el contexto y convertirse en un dato políticamente 
neutro, lo cual permite transmitir con cierta objetividad y precisión las ideas que surgen en 
relación al fenómeno estudiado (Conde 1995).  
Tales características, como la neutralidad en las dimensiones de clasificación y jerarquización, 
hacen que ésta sea la estrategia metodológica que más se adecúa al propósito de la presente 
investigación, básicamente porque el proceso de comparación y medición que suponen los 
métodos cuantitativos no se ajustan a los objetivos propuestos. Otra razón para emplear 
métodos cualitativos en la investigación, se sustenta en la afirmación de Conde (1995) en relación 
a la incapacidad del modelo cuantitativo (en las ciencias sociales) para recuperar la 
multidimensionalidad de la realidad, ya que al emplear las matemáticas newtonianas como parte 
de la explicación científica como un intento de separar la subjetividad del investigador de la 
realidad, se construyen datos rígidos, que aunque mensurables, reducen la riqueza de lo real a un 
indicador unidimensional. 
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Debido a la naturaleza y características particulares de valores no se permite a partir de éstos 
generar regularidades que de alguna manera puedan identificarse a través de métodos 
cuantitativos y ser replicables en diferentes casos. Desde la ética empresarial, que ha tenido un 
basto recorrido teórico y metodológico en la construcción de códigos de ética, se emplea la 
triangulación de métodos cualitativos y cuantitativos de tal forma que, para un caso de estudio 
particular, se pueda llegar a formular que son los valores y conductas relativas son los que 
pueden representar a las personas dentro del contexto único y particular en el que se desarrolla 
el estudio.  
Distinto al propósito de los estudios cuantitativos y cualitativos sobre valores que desarrollan 
campos como el de la ética empresarial, la finalidad del componente empírico en la presente 
investigación es la exploración de elementos emergentes que den cuenta de una relación 
aparente (entre valores y la competitividad) de tal forma que permitan no sólo afirmar su 
existencia sino comprender el cómo de dicha relación.  
Es preciso señalar, en relación al método de formalización/reducción de Conde (1995), que la 
presente investigación no llega al establecimiento de un instrumento de medición basado en 
indicadores para cada una de las condiciones y relaciones que se estudian; no obstante dentro de 
la metodología es posible dar ciertas dimensiones a esos fenómenos observados que permiten 
dar cuenta de diferentes estados o escenarios de desarrollo en ellos.  
Para el desarrollo de la investigación y considerando el método cualitativo asumido, se desarrolla 
una matriz de análisis que considera tres dimensiones básicas: 
 El enfoque competitivo, sistemas y fuerzas dominantes: que trata sobre la 
comprensión de la orientación básica de la competitividad en la empresa. 
 El sistema de valores dominantes y emergentes: que busca identificar las principales 
motivaciones y conductas de las personas en el marco de la organización. 
 La estructura de enlace, los valores para la ventaja competitiva: que permite observar 
elementos que aportan desde los valores al desempeño competitivo de la 
organización. 
A su vez cada una de estas dimensiones tiene diferentes niveles de análisis así: 
 Los individuos: que ubica la postura de las personas frente a su desempeño en la 
empresa, así como sus principales principios, conductas y motivaciones. 
 La empresa: donde se analizan las actuaciones colectivas, los programas y sistemas 
que mejor representan e inciden sobre los individuos que la conforman.  
 Los objetivos: cuyo análisis  se conforma por los acuerdos y formalizaciones en torno 
a dos aspectos básicos, uno los valores manifestados por la empresa como grupo 
social, y otro las estructuras o procesos formales tendientes a mejorar el desempeño 
competitivo. 
La figura 2 ilustra las dimensiones y los niveles de análisis que permitirán la inclusión y 
jerarquización (a través de la dimensionalización) de los elementos que darán respuesta a cómo 
los valores posiblemente influyen en la competitividad de las empresas. 
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Figura 2. Las dimensiones de análisis. 
 
Fuente: elaboración propia. 
A continuación se exponen los fundamentos de la investigación cualitativa por la cual se pueden 
establecer la confiabilidad interna y externa de la investigación. Es importante señalar que el 
estudio emplea un muestreo teórico por conveniencia y por tanto NO es posible considerar una 
representatividad estadística ni demás elementos propios del método cuantitativo, así que el 
propósito exploratorio de la tesis es asumido desde el modelo cualitativo explicado 
anteriormente. 
-Confiabilidad interna en investigación cualitativa: 
 Se relaciona con el uso de “categorías descriptivas de bajo nivel de inferencia, es 
decir, lo más concretas y precisas posible”(Martínez 2006; 1). Para el tratamiento de 
la información se han establecido las dimensiones de análisis que se muestran en la 
tabla 3, las cuales permiten la estructuración de las guías para las entrevistas a 
profundidad empleadas en el trabajo de campo. 
 “Pedir la colaboración de los sujetos informantes para confirmar la objetividad de las 
notas o apuntes de campo” (2006; 1). Después de cada pregunta y comentario hecho 
en el trabajo de campo se indaga al entrevistado acerca de la intencionalidad y 
lenguaje con que se ha registrado su participación y si está de acuerdo con lo 
consignado o tiene alguna otra observación. 
-Confiabilidad externa en investigación cualitativa: 
 Informar con claridad a los individuos que participan en la investigación, ya que éstos 
“pueden representar grupos definidos y dar información parcial o prejuiciada”, 
además “si los miembros simpatizan con el investigador y el proyecto, colaboraran 
más” (2006; 1). En este aspecto cabe señalar que todas las personas que participan 
en el estudio lo hacen libremente, que siempre se expone el objetivo de la entrevista, 
se deja claro que la actividad a realizar es una conversación abierta que no 
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compromete el nombre de la persona ni de la empresa, ya que toda la información es 
codificada y confidencial con fines estrictamente académicos. 
 Especificar el contexto del estudio ya que es un elemento que puede influir en los 
datos que se recogen (2006; 1). Por eso el contexto geosocial, el perfil de las 
empresas, y las personas entrevistadas han sido establecidos, permitiendo el 
aumento de la replicabilidad del estudio. 
 “Para que sea posible una cierta réplica es imprescindible la identificación de los 
supuestos y metateorías que subyacen en la elección de la terminología y los 
métodos de análisis”. Por eso en la entrevista con cada persona son obligatorias dos 
preguntas de contexto, una qué considera que son los valores, y qué entiende por 
ventajas competitivas; de tal forma que aunque difirieran las concepciones de los 
individuos, se pueda ahondar en sus ideas y en esa medida se incremente la 
comprensión y el diálogo sobre el tema de investigación. 
 “Precisar los métodos de recolección de la información y de su análisis, de tal manera 
que otros investigadores puedan servirse del reporte original como un manual de 
operación para repetir el estudio”. La estrategia metodológica hace explícita la serie 
de consideraciones tanto para la toma de muestras como perfil de los individuos y las 
empresas que son estudiados. 
En la tabla 1 se presentan las diferentes dimensiones que conforman el componente empírico y su 
desarrollo metodológico. 
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Tabla 1. Matriz de análisis para la fase empírica de la investigación. 
DIMENSIONES DESCRIPCIÓN UNIDADES DE ANÁLISIS VARIABLES  ÍNDICES-VALIDADORES 
FUENTE 
ANÁLISIS 
Enfoque 
competitivo, 
sistemas y 
fuerzas 
dominantes 
Corresponde a las 
evidencias sobre 
las prácticas o 
elementos que se 
asocian o 
permiten explicar 
la ventaja 
competitiva de la 
organización. 
Indaga sobre 
sistemas o 
prácticas 
particulares. 
La organización: Se aborda lo 
manifestado por los 
dirigentes referente a las 
estrategias y elementos a los 
que según ellos obedece la 
ventaja competitiva de la 
organización. 
Tipología de las estrategias: 
Busca comprender cual es 
foco sobre el cual se 
direcciona la estrategia 
competitiva de la 
organización. 
 
Tipología de los sistemas: La 
generación de valor la 
empresa se concentra sobre 
qué actividades y procesos y 
qué es fundamental para la 
eficiencia de éstos 
 Básico: Hace referencia al control, la disponibilidad y uso de 
recursos que inciden en la forma como se generan ventajas 
competitivas, las cuales pueden ser susceptibles de 
imitación.   
 Intermedio: Las estrategias y sistemas no son reactivos, 
indicando un desarrollo de las herramientas desde la 
incorporación y adaptación a las necesidades particulares de 
la organización.  
 Sofisticado: Considera no sólo los recursos, el conocimiento 
y preparación de las herramientas que alimentan la ventaja 
competitiva de la organización, sino que involucra y detalla 
la responsabilidad y aporte de los individuos, finalmente son 
claramente sostenibles y generadores de valor. 
Entrevistas. 
Ver guía 1, 
apartado 1. 
Sistema de 
valores, 
dominantes  y 
emergentes 
Permite 
comprender que 
directrices de la 
conducta 
colectiva son 
visibles en la 
organización, 
cuáles tienen 
incidencia en 
sistemas como los 
de calidad o 
producción, o en 
relaciones que se 
establecen 
internamente y 
con el entorno. 
Las personas: Manifiestan 
cuál es su principal motor de 
acción y orientación para 
desempeñar un papel 
eficiente en la organización. 
Orientación de las acciones 
individuales: Las personas 
plantean una serie de 
fenómenos que inciden en 
sus actitudes y conductas 
cotidianas en la organización. 
 Básico: Desconocen sus motivaciones para trabajar o las 
ubican como personales y externas. Se guían por órdenes y 
su conducta varía dependiendo de las figuras de poder. 
 Intermedio: Las personas manifiestan que sus acciones se 
movilizan por una estructura de valores pero la consideran 
ajena a la organización. 
 Sofisticado: Las personas identifican situaciones o mensajes 
de la organización que les motiva y que consideran una 
estructura de valores propia en su trabajo. 
Entrevistas. 
Ver guía 2, 
apartado 1. 
Los objetivos: Se busca 
comprender cuáles son los 
principales impactos de la 
declaratoria de valores de la 
empresa. 
Nivel y foco de 
implementación: Indaga a 
qué niveles se dirige la 
declaratoria de valores y 
cómo los compromete 
evidenciado en la alusión a 
acciones particulares. 
 Básico: Se puede apreciar que el planteamiento responde a 
una lógica normativa de regulación de conductas. El 
planteamiento enuncia sólo la adhesión a unos valores o la 
referencia a ellos. 
 Intermedio: El planteamiento tiene un propósito claro sobre 
aspectos particulares de la organización pero no se 
vislumbran dinámicas de integración a los procesos 
generales de la organización.  
 Sofisticado: La declaratoria de valores en la organización es 
clara, inspiradora, particular e integrada a los procesos de 
valor como insumo fundamental que se dirige a todos sus 
miembros. Destaca además cómo un valor o un grupo de 
ellos son factor de éxito o generadores de ventaja para la 
organización. 
Análisis de 
contenido 
de la 
declaratoria 
de valores 
de la 
empresa. 
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La organización: Los 
dirigentes /mandos medios 
identifican cuáles pueden ser 
los principales elementos de 
la estructura de valores que 
confluye en la organización y 
que permite enmarcar gran 
parte de las conductas de las 
personas. 
Principales impactos en la 
conducta general: Se traduce 
en beneficios para la 
organización., incluso pueden 
emerger obstáculos 
culturales a las prácticas 
empresariales. 
 Básico: No surge una explicación de cómo aportan los 
valores a la dinámica organizacional. 
 Intermedio: Para la organización los valores son 
especialmente útiles para tener claridad sobre algunos 
elementos en los que puede ejercerse un juicio moral.  
 Sofisticado: Se puede establecer que los valores son 
determinantes para el funcionamiento de los sistemas y las 
relaciones de la organización, su impacto se da básicamente 
en el clima organizacional y en las normas internas 
(formales e informales). 
Entrevistas. 
Ver guía 1, 
apartado 2. 
Estructura de 
enlace, 
valores para la 
ventaja 
competitiva 
Específicamente 
integra las 
directrices de la 
conducta con un 
aspecto o 
elemento de la 
competitividad en 
los sistemas o las 
relaciones. 
Los objetivos: Los valores 
declarados por la 
organización se relacionan 
con la plataforma estratégica 
o dejan entrever su 
importancia para el 
desempeño de la empresa. 
Utilidad y nivel de 
formalización: Inclusión 
consciente de los valores a la 
estrategia y la dinámica 
competitiva de la 
organización. 
 Básico: La enunciación es discursiva aunque puede ser 
inspiradora e invitar a la acción.  
 Intermedio: Se enuncian como fundamentales para 
comprometer los individuos a la estrategia y como 
herramientas en la toma de decisiones o de juicio para 
algunas acciones o conductas. 
 Sofisticado: Involucran el desarrollo de algunos valores 
como fundamentales para la ventaja competitiva de la 
empresa, bien sea como factor de diferenciación o como 
estructura base de una ventaja social, cultural o técnica. 
Análisis de 
contenido 
de la 
declaratoria 
de valores 
de la 
empresa. 
La organización y las 
personas: Los dirigentes 
/mandos medios y demás 
trabajadores manifiestan la 
importancia de los valores en 
la dirección de la empresa, en 
la administración y gestión de 
sus sistemas para la 
generación de valor y en la 
configuración de las 
relaciones de la empresa con 
los diferentes grupos de 
interés. 
Carácter estratégico -
práctico: Inclusión consciente 
de los valores a la estrategia y 
la dinámica competitiva de la 
organización. 
 Básico: En lo que se manifiesta no se presentan relaciones 
entre los valores y la competitividad más allá de su aporte a 
la cultura y clima de la organización. 
 Intermedio: Se establecen situaciones en las que hay 
claramente un aporte de los valores en la generación de 
ventajas. 
 Sofisticado: Hay formalización y reconocimiento de los 
valores que alimentan su estrategia y sus sistemas para la 
competitividad, además claridad de cómo impactan. 
Entrevistas. 
Ver guía 1, 
apartado 3. 
Y guía 2 
apartado 2 
Fuente: elaboración propia. 
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1.8.2.1 DISEÑO DE GUÍAS, ENTREVISTAS SEMIESTRUCTURADAS. 
Con el fin de establecer algunas características que inciden en el fenómeno de la competitividad y 
los valores, se presentan a continuación dos semiestructuras de entrevista, una para personas de 
cargo administrativo y otra de cargo operativo, con el fin de establecer algunas características 
que inciden en el fenómeno de la competitividad y los valores, poniendo especial énfasis en cómo 
las personas entrevistadas vinculan la estructura de valores a la dinámica particular de la 
empresa. 
Para ello se indaga acerca de cuales son los elementos en los que recae la ventaja competitiva de 
la empresa, cuáles son los valores que más representan a los individuos y más importante que 
ello el cómo inciden en la organización. Es además de sumo interés identificar cómo algunas 
conductas generales se constituyen en aportes a la cultura de la organización, bien sean estos 
benéficos o lesivos para los intereses y el desempeño competitivo. 
Finalmente las entrevistas pretenden focalizar elementos como la participación de las personas 
en el desarrollo y sostenibilidad de la organización, mediadas por las generalidades de las 
relaciones interpersonales y la responsabilidad de las diferentes áreas de la empresa. Tales 
características son determinantes para el desarrollo de ventajas competitivas exitosas y el 
crecimiento general de toda organización a partir del potencial humano.  
Durante las entrevistas nunca se indaga sobre los valores que favorecen la competitividad porque 
esa relación es una hipótesis que se comprueba en el desarrollo de la conversación, y el realizar 
esta pregunta generaría un sesgo que encasillaría la respuesta de la persona sobre ideas 
preconcebidas del investigador, situación que se debe aminorar al máximo. 
La investigación parte del supuesto que todas las empresas en las que se realiza el estudio 
cuentan con ventajas competitivas que les permite al menos mantenerse en el mercado. Las 
ventajas competitivas, como unidades fundamentales sobre las cuales se puede incidir para el 
desempeño competitivo (posición asumida por el autor en el desarrollo del marco teórico de la 
investigación), no siempre corresponden a estrategias formales y reconocidas por los individuos, 
sin embargo son características de la organización que claramente se asocian al éxito o al normal 
desarrollo de las actividades.  
 
-Guía n°1 para entrevista a personal administrativo 
Apartado 1 (la organización).  
 ¿Para usted, cuáles son las ventajas competitivas de la empresa que la hace ser exitosa o 
por lo menos mantenerse en la actualidad?,(ya que el mantenerse denota una capacidad 
de la empresa para competir y no siempre las personas consideran que la empresa se 
encuentra en un buen momento o es actualmente exitosa). 
Directrices para indagación: 
 La empresa reacciona ante qué estímulos del entorno (bajas en las ventas, 
introducción de tecnologías, tendencias de consumo, etc). 
 Quién observa las necesidades para ser competitivos y cómo lo hace. 
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 Cómo inciden las estrategias para la competitividad, cómo se despliegan a toda la 
organización. 
 Son sostenibles esas ventajas, por qué. 
 ¿Si las ventajas competitivas tienen un posible origen en un área, cuál es, y cómo lo hace? 
Directrices para indagación: 
 A través de qué áreas se generan estrategias tendientes a direccionar 
competitivamente la organización. 
 Cómo aportan las dimensiones humanas (valores, conocimiento, actitudes, 
sentimientos, creatividad) al interior de la empresa en el desempeño competitivo 
de esta. 
 A través de qué elementos se establece una relación con el entorno y los grupos 
de interés de la empresa (clientes, proveedores, sociedad en general), cómo es 
esa relación, en qué se sustenta. 
 Diferencias de la competencia con los sistemas de calidad, producción, gestión 
del conocimiento entre otros. 
 Necesidades para el funcionamiento de estos sistemas y áreas. 
 Si existen programas de mejora, cómo funcionan en la organización, qué 
resultados han generado y a qué se deben esos resultados. Cómo participan las 
personas. 
Apartado 2 (la organización).  
 ¿En la empresa se pueden identificar una serie de comportamientos generales de los 
individuos que son propias de la organización, cuáles… y estos comportamientos cómo 
inciden en la dinámica de trabajo, los proceso, la cultura, entre otros? 
Directrices para indagación: 
 Hay conductas lesivas generales, por ejemplo la poca participación, 
desmotivación, marrulla, pereza, entre otras. 
 Igualmente existen comportamientos generales asociables a la cultura en la 
empresa que son positivos y contribuyen al cumplimiento de los objetivos de la 
organización.  
 A qué se debe que existan estas conductas. (estructura de valores, normas 
internas; cultura de las personas, el entorno, la organización, entre otros posibles 
desencadenadores).  
Apartado 3 (la organización y las personas).  
 ¿Considera que la estructura de valores puede incidir en gran medida a la dinámica 
empresarial?, ¿cómo lo hace, a través de qué o quién? 
Directrices para indagación: 
 Cree que los valores de las personas y/o la organización contribuyen a que la 
empresa sea más productiva, de mejor calidad, que ayuden en la reducción de 
costos. Piensa que son importantes pero poco tienen que ver.. 
 Hay empresas que tienen arraigados en su cultura algunos principios como la 
seguridad, esto se evidencia en la cultura general de la organización la cual es rica 
en símbolos (formales e informales), conductas y estructuras que 
constantemente inciden sobre las personas, las cuales asumen el principio como 
parte de su cotidianidad. Existe algún tipo de principio similar en la organización. 
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 Hay una serie de recursos intangibles que aportan a la competitividad de las 
organizaciones, como la innovación, la reputación, el conocimiento… qué 
recursos intangibles desarrolla la organización, cómo lo hace, cuáles son 
necesarios. 
-Guía n°2 para entrevista a personal operativo 
Apartado 1 (las personas).  
 ¿Considera que sus comportamientos y los de sus compañeros son importantes para que 
la empresa crezca y se mantenga? 
Directrices para indagación: 
 Qué aspectos cree que marcan su conducta y la de los compañeros en la 
organización. Normas, ejemplo colectivo, principios, etc.  
 Cómo su conducta contribuye a que la empresa sea más productiva, tenga mejor 
calidad, etc. 
 Considera que en el ambiente de trabajo hay fuerzas que lo motivan a actuar, 
qué tipo de cosas. 
 Participa en programas de mejora, en equipos de trabajo, en programas de 
formación. Qué lo impulsa a participar. 
 Confía en sus jefes, como es la comunicación con ellos. A qué se debe que sea así. 
 En términos generales cómo es el ambiente de trabajo. 
Apartado 2 (la organización y las personas).  
 ¿Cuándo le hablan de valores usted inmediatamente en qué piensa (perspectiva religiosa, 
moral, personal, social)?  
 ¿Considera que la empresa promueve valores en las personas? 
Directrices para indagación: 
 Qué valores, con qué fin, quién o qué área debe encargarse. 
 Considera que hay diferencia entre su conducta y principios al interior de la 
empresa y fuera de ella. 
 Cómo aporta la estructura de valores a la empresa. 
 
1.8.2.2 MARCO CONTEXTUAL Y CASO DE ESTUDIO EMPÍRICO.  
Caldas, el departamento en cuya capital (Manizales) se desarrolla el componente empírico de 
esta tesis, “pertenece a la zona con mayor dinámica económica, denominada Triángulo de Oro, 
por abarcar los principales centros productivos del país, gran parte de la región cafetera (Eje 
Cafetero) y de la actividad industrial y comercial” (Cámara de Comercio de Manizales -CCM-2010; 
2). Dentro de las ventajas competitivas que buscan captar capitales de inversión, la Cámara de 
Comercio de la ciudad de Manizales destaca del departamento las siguiente características: la 
ubicación estratégica, el potencial para el desarrollo industrial, el desarrollo tecnológico, la 
abundancia de recursos naturales, una alta cobertura y calidad de los servicios públicos, la calidad 
de vida, el recurso humano calificado entre otras que hacen del departamento y la ciudad una 
plataforma atractiva para los negocios gracias al interés y estímulo que se otorga al empresariado 
(CCM 2010). 
26 
 
“ ad m i n i s t r ac ió n  p or  v a lor e s  par a  l a   ge ne r ac ió n  de  v e n ta j as  e n  e l  
n iv e l  m ic r o  de  c om pe t i t i v i d a d”  
Por su parte, Manizales es reconocida como la primera ciudad colombiana en el ranking de 
facilidad para hacer negocios (Doing Business) del Banco Mundial, instrumento que es útil no sólo 
para comparar la competitividad nacional y el ambiente general que la favorece, sino que 
también es pertinente como vitrina para incentivar la confianza y la inversión privada (Consejo 
Privado de Competitividad -CPC-2010).  
El informe sobre el Doing Business sustenta las condiciones que “favorecen o impiden el 
desarrollo de los negocios, desde la perspectiva de las pequeñas y medianas empresas” (CPC 
2010; 21), considerando los siguientes  criterios para su medición: 
 Apertura de una empresa 
 Obtención de permisos de 
construcción 
 Registro de propiedades 
 Pago de impuestos 
 Comercio transfronterizo 
 Cumplimiento de contratos  
 
Las empresas de la ciudad se destacan en el informe por “la facilidad para hacer cumplir un 
contrato en términos de trámites, tiempos y costo” (CPC 2010; 22). La principal razón para esta 
facilidad, según el CPC, puede radicar en el tamaño de la ciudad que permite el cumplimiento de 
estos criterios no necesariamente a causa de la eficiencia, sino más bien por la baja demanda de 
servicios empresariales y la cultura general que representa a su gente.  
Para estimular la competitividad de la ciudad se han establecido unos sectores estratégicos que 
concentran la mayor parte de las potencialidades que hacen parte de las ventajas competitivas de 
la región, de tal forma que a través de las prácticas de innovación y transmisión de tecnologías 
hacia los sectores industriales, se fortalezcan las actividades empresariales de la ciudad 
(Secretaría de Competitividad 2011). Tales sectores estratégicos son: turismo, metalmecánico, 
BPO&O, IT, agroindustria, salud, confecciones y calzado, biotecnología, educativo y energía. 
No obstante hay problemáticas que inciden sobre el clima de los negocios, Caldas se ubica en el 
quinto puesto de los departamentos con las más altas tasas de desempleo para el 2010 con el 
14% (Departamento Administrativo Nacional de Estadística -DANE- 2011), problemática que ha 
generado oportunidades representadas en el desarrollo de sectores como el de Business Process 
Outsourcing & Offshoring (BPO&O) y la participación de las universidades en la generación de 
aportes pertinentes al empresariado local con el firme compromiso de “crear un cambio en los 
principales sectores industriales de Manizales; fomentar la competitividad en la innovación, la 
investigación aplicada, la transferencia de tecnología y ofrecer una formación continuada en 
torno al tema” (Secretaría de Competitividad 2011).  
Por todo lo anterior Manizales se constituye en un escenario de análisis pertinente dadas sus 
condiciones particulares en materia de competitividad; donde es posible afirmar que existe una 
orientación de hacia el mejoramiento del empleo y el ambiente de negocios mediado por la 
integración y cooperación de entidades las públicas y privadas, que requieren de condiciones 
como la innovación, la confianza y la responsabilidad para el desarrollo de las actividades 
empresariales y la configuración de las relaciones corporativas para el desarrollo regional.  
La ciudad cuenta con cerca de 1.330 empresas registradas en la Cámara de Comercio para el año 
2010, de las cuales 34 son del sector manufacturero de mediano y gran tamaño. La decisión de 
realizar el estudio con organizaciones de éste sector, radica en la variedad de prácticas, sistemas, 
estrategias, perfiles y sectores de empresa que existen, lo cual posiblemente permite elaborar un 
análisis más completo en términos de las relaciones entre la organización y el entorno. La razón 
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por la cual el estudio toma las empresas de mediano y gran tamaño, es porque en ellas es común 
encontrar departamentos estructurados y personal con formación académica específica que se 
encarga de direccionar o evaluar el desempeño competitivo de la organización.  
De este grupo de 34 empresas se tomarán como casos de estudio exploratorio a aquellas que 
cumplan el siguiente criterio de selección: 
Empresas que cuentan con declaratoria de valores o principios publicados en las páginas 
de internet corporativas1. 
La siguiente es la lista de las 11 empresas manizaleñas que cumplen con el criterio de selección  
para realizar la investigación en su componente empírico: 
 Bellota (Metalmecánica) 
 Blanecolor (Industria gráfica) 
 Conelec (Metalmecánica, sistemas eléctricos) 
 Editorial la Patria (Industria gráfica) 
 Frugy (Alimentos) 
 Hada (Productos para el aseo personal) 
 Herragro (Metalmecánica) 
 Industria Licorera de Caldas (Bebidas) 
 Normandy (Alimentos) 
 Progel (Alimentos) 
 Riduco (Plásticos) 
El desarrollo de la investigación en su fase empírica se desarrolla en 8 de las 11 empresas que 
cumplen con el criterio de selección. Cabe reiterar que la investigación es de carácter 
exploratorio, no estadístico, y que el muestreo teórico empleado no permite  considerar una 
representatividad en el número de empresas estudiadas. El trabajo de campo se ejecuta entre el 
26 de enero y el 30 de marzo de 2011, entrevistando a profundidad un total de 32 personas por 
espacio de una hora en promedio. El número de individuos de cargo operativo entrevistados es 
de 12, quienes trabajan en diferentes áreas como producción, calidad, mantenimiento, entre 
otros. Se entrevista un total de 20 personas2 de cargo directivo, entre los que se encuentran: 
gerentes generales de las empresas, gerentes y jefes de áreas como mercadeo, calidad, 
producción, talento humano, planeación, ingeniería, mejora continua, investigación y desarrollo, 
entre otros. 
El tratamiento de la información obtenida del trabajo de campo se aborda en el capítulo tres de 
esta tesis, de tal forma que permite construir el modelo sintético general de administración por 
valores para la generación de ventajas competitivas, elucidando las relaciones que permiten 
responder cómo los valores influyen en el desempeño competitivo de las empresas. 
                                                          
1
 La búsqueda de la declaratoria de valores en las empresas a través de páginas de internet, se hizo de 
forma regular por espacio de 4 meses entre septiembre y diciembre de 2010, visitando los sitios web de 28 
de éstas (34 conforman la población objetivo, de ellas 6 no tienen página corporativa). La observación se 
ejecutó en estas 28 organizaciones por espacio de un mes con el fin observar cambios en sus declaratorias 
o la inclusión de empresas que hayan publicado sus valores. 
2
 La información de las personas entrevistadas, su cargo, el día de la entrevista y la duración de ésta, es 
información clasificada que el investigador ha manejado de manera confidencial y dará a conocer 
únicamente con fines académicos e investigativos.  
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CAPÍTULO DOS: Marco teórico. 
 
 
 
El presente marco teórico reconoce las posibilidades que ofrece el estudio de la competitividad, y 
se concentra en el desarrollo de ventajas competitivas desde una perspectiva sociológica de 
valores que permite ampliar el panorama y establecer las relaciones necesarias que llevan a la 
construcción de un modelo teórico de administración por valores para la generación de ventajas 
competitivas con un atributo fundamental para su diseño, la sostenibilidad. 
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2.1 EL FENÓMENO DE LA COMPETITIVIDAD, GENERALIDADES Y EVOLUCIÓN. 
La competitividad es aceptada como un fenómeno complejo que se presenta en el interior de las 
organizaciones independiente de la naturaleza o el tamaño de éstas, siendo irrestricta la 
condición de que sólo las empresas pueden competir. Sin embargo la importancia de la 
competitividad trasciende las fronteras de la organización siendo, también, de gran interés en las 
políticas estatales que tienen el objetivo de generar un entorno propicio de promoción y 
regulación para el desarrollo de las empresas, buscando además que esto se traduzca en 
beneficios de tipo económico, tecnológico y social para un país. 
Con relación al tema de la competitividad, existe gran cantidad de literatura que aborda este 
fenómeno desde diferentes miradas que otorgan una variedad de significados adaptables a las 
necesidades contextuales de las organizaciones. Tal flexibilidad en los elementos que hacen parte 
de lo que es la competitividad, permite llegar a establecer que en este caso lo más pertinente tal 
vez sea referirse a términos y no a conceptos, ya que estos últimos son unidades definidas que 
permiten constituir las leyes científicas. El término competitividad se ha venido desarrollando 
desde principios del siglo XVIII con los postulados de autores clásicos de la economía como Adam 
Smith y David Ricardo, quienes consideraban el aprovechamiento de las ventajas comparativas 
con que cuentan las regiones como una alternativa para elevar de forma constante y creciente la 
calidad de vida de la población, existiendo una ventaja absoluta que “estaba basada en la 
especialización para minimizar costos absolutos” (Lombana, Rozas 2009; 4) y obtener así una 
maximización del beneficio.  
El término en principio se empleó para hacer referencia a las actividades de comercio exterior, en 
relación al aprovechamiento de las ventajas que se pueden dar en el mercado de otros países a 
través una diferenciación en función de los costos, pero a éste se le han venido incorporando 
elementos provenientes de la política, la economía, la educación y el desarrollo de la ciencia, 
entre otras fuentes de estímulo que han enriquecido su estudio y aplicación (López y Riveros; 
2006). Para obtener una síntesis e ilustración de algunos de estos fundamentos teóricos se 
muestran en la tabla 2 las categorías que se conforman por una serie de definiciones relevantes 
sobre la competitividad en sus características fundamentales3 a través de tres momentos 
diferenciables: uno de aproximación con el que el término se incorpora a la dinámica 
empresarial, sectores y países en referencia principalmente al comercio internacional, 
posteriormente una visión de competitividad como sistema que considera un mayor número de 
variables y relaciones que permiten desarrollar ventajas competitivas y estrategias particulares en 
cada nivel (empresa, instituciones de apoyo, estado) y finalmente las principales directrices en 
Colombia que permiten entender el foco estratégico y el interés del país en la promoción de la 
competitividad para las organizaciones4.  
                                                          
3Los referentes tenidos en cuenta en la sintética propuesta son acercamientos a definiciones, reafirmando 
el hecho de no existir un consenso respecto a un concepto de competitividad, pero sí una gran variedad de 
definiciones aplicables a niveles de análisis que permiten comprender el desempeño de empresas, sectores 
y países en relación a las particularidades de su entorno y la forma como se apropian y desarrollan las 
enunciaciones teóricas de diferentes autores. 
 
4
Los recursos considerados para la construcción de dicha síntesis son: el estudio de López y Riveros (2006) 
que compila los autores del momento de Aproximación, el documento -CONPES 3439 (2006) y CONPES 
3527 (2008) del Departamento Nacional de Planeación y el informe anual del Consejo Privado de 
Competitividad 2008-2009 y 2009-2010. 
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Tabla 2. Categorías, características fundamentales y perspectivas de la competitividad: definiciones a 
nivel mundial y políticas más importantes del caso colombiano. 
CATEGORÍA/ REFERENTE CARACTERÍSTICAS FUNDAMENTALES PERSPECTIVAS 
A
P
R
O
X
IM
A
C
IÓ
N
 
Comisión de 
Competitividad 
Internacional de los 
Estados Unidos (1985). 
 Escenario de libre mercado. 
 Producción de bienes y servicios que cumplan los 
requerimientos internacionales. 
 Mejoramiento de los ingresos reales de los 
ciudadanos. 
 Mercado internacional. 
 Impacto social. 
Harvard Bussines School 
(1987). 
 Habilidad para crear, producir y distribuir 
productos o servicios. 
 Mantener ganancias crecientes de recursos. 
 Competencia con otros países. 
 Productividad. 
 Crecimiento económico 
 Competencia abierta 
entre países. 
Jones y Treece (1988). 
 Competencia abierta. 
 Satisfacer exigencias del mercado internacional. 
 Expansión del PIB y PIB per cápita al menos tan 
rápido como sus socios comerciales. 
 Mercado internacional. 
 Crecimiento 
económico. 
Haguenauer (1990). 
 Producción bajo condiciones de calidad específica. 
 Utilización eficiente de los recursos y mejor que 
empresas semejantes en el resto del mundo. 
 Sostenibilidad durante un período de tiempo. 
 Productividad con 
calidad. 
 Competencia entre 
empresas 
(globalización). 
 Sostenibilidad. 
Michael Porter (1985-
1991). 
 Producción de bienes y servicios de mayor 
calidad. 
 Menores precios que los competidores 
domésticos e internacionales. 
 Crecientes beneficios para los habitantes debido 
al aumento en los ingresos reales. 
 Productividad. 
 Precios de mercado. 
 Impacto social. 
US Competitiviness Policy 
Council (1992). 
 Producción de bienes y servicios que superen las 
pruebas de mercados internacionales. 
 Alcanzar estándares de vida creciente y 
sustentable de la población, sostenible a largo 
plazo. 
 Mercado internacional. 
 Impacto social. 
 Sostenibilidad.  
C
O
M
P
ET
IT
IV
ID
A
D
 C
O
M
O
 S
IS
T
EM
A
 Organización de 
Cooperación para el 
Desarrollo Económico - 
OCDE -  (1995). 
 Asociación de múltiples factores relacionados al 
conocimiento y la innovación. 
 Formas de comunicación con el mercado. 
 Considera la cultura particular de los mercados. 
 Gustos de los consumidores. 
 Nuevas exigencias en las definiciones de 
estrategia por parte de las empresas. 
 Visión de sistema. 
 Importancia del 
conocimiento y la 
cultura. 
 Rol fundamental de la 
estrategia. 
Comisión Económica para 
América Latina y el Caribe 
– CEPAL – (1996). 
 Incorporación y desarrollo de la tecnología. 
 Uso responsable de recursos naturales. 
 Oposición a concepciones de competitividad 
como mera explotación de recursos humanos y 
naturales. 
 Visión de sistema. 
 Sostenibilidad. 
 Responsabilidad. 
 Ciencia y tecnología. 
Subsecretaria de 
Desarrollo Regional y 
Administrativo, Min. de 
Economía de Chile (1999). 
 Capacidad para crecer de forma sostenida. 
 Diferenciación en niveles análisis de la 
competitividad (países, regiones y empresas). 
 Competencia globalizada. 
 Visión de sistema. 
 Globalización. 
 Desarrollo sostenible. 
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D
IR
EC
TR
IC
ES
 E
N
 C
O
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M
B
IA
 
Colombia, Política 
Nacional de Productividad 
y Competitividad –PNPC- 
(1999). 
 Creación del Consejo Nal. de Competitividad. 
 Promoción del Plan Estratégico Exportador 1999-
2009 
 Adopción del modelo del Foro económico 
Mundial (FEM) como marco analítico, y abordado 
en niveles: Transversal (Red Colombia Compite -
RCC-), Sectorial (cadenas de bienes y servicios) y 
Regional (descentralización de la actividad 
exportadora a través de los Comités Asesores 
Regionales de Comercio Exterior –CARCEs- 
 Importancia de la 
competitividad en la 
política nacional. 
 Mercado internacional 
(globalización y libre 
comercio). 
Colombia, Agenda Interna 
para la Productividad y la 
Competitividad -AI- 
(2004). 
 Programas y proyectos para la integración 
económica en particular del TLC con USA. 
 Evaluación para mitigar los posibles riesgos. 
 Mercado internacional. 
Colombia, Documento 
CONPES 3439 (2006). 
 Producción de bienes y servicios capaces de 
competir exitosamente. 
 Mercado globalizado. 
 Mejoramiento de los ingresos y la calidad de vida 
de la población. 
 Multiplicidad de factores de la actividad y el 
desempeño empresarial. 
 Infraestructura. 
 Recursos humanos. 
 Ciencia y tecnología. 
 Instituciones. 
 Entorno Macroeconómico. 
 Productividad. 
 Globalización. 
 Importancia de la 
productividad para un 
mercado internacional. 
 Competitividad y sus 
factores como fuente 
de desarrollo. 
Colombia, Documento 
CONPES 3527 (2008). 
 Desarrollo de sectores de clase mundial. 
 Salto en la productividad y el empleo. 
 Competitividad agrícola. 
 Formalización empresarial y laboral. 
 Ciencia, tecnología e innovación. 
 Educación y competencias laborales. 
 Infraestructura de minas y energía. 
 Infraestructura de transporte y logística. 
 Profundización financiera. 
 Simplificación tributaria. 
 Tecnologías de Información y Comunicaciones. 
 Cumplimiento de contratos. 
 Sostenibilidad ambiental. 
 Importancia de la 
competitividad en la 
política nacional. 
 Sostenibilidad. 
 Desarrollo económico y 
social. 
Colombia, informe 
Consejo Privado de 
Competitividad (2008-
2009 y 2009-2010) 
 Mantener visión de competitividad a largo plazo. 
 Desarrollo de temas cruciales para la 
competitividad del país 2008-2009: eficiencia del 
sector justicia y el cumplimiento de contratos, 
sector energético, sector de agricultura y 
alimentos, competitividad de las regiones.2009-
2010: formalización, ciencia tecnología e 
innovación, infraestructura transporte y logística, 
TIC´s, educación integral, bancarización, sistema 
tributario y justicia. 
 Foco para el desarrollo 
de sectores y regiones. 
 Participación de 
sectores públicos y 
privados. 
Fuente: elaboración propia. 
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En la síntesis anterior es visible el avance en las diferentes concepciones de competitividad, 
evolución que se sustenta en la riqueza, especificidad y complejidad de los elementos que inciden 
en la generación de valor para un mercado y por tanto van siendo incorporadas como unidades 
constitutivas de los diferentes términos. He allí una de las principales cuestiones que ocupan el 
interés de los investigadores y los profesionales en administración, la generación de valor, la cual 
está trascendiendo hacia requerimientos de sostenibilidad en las ventajas y estrategias 
competitivas. 
Por su parte, en el caso colombiano también se percibe la evolución en materia de 
competitividad, que se evidencia en la forma como se gestiona el desempeño competitivo a 
través de directrices y políticas que estimulan el desarrollo de sectores estratégicos para el 
crecimiento económico y la consolidación de las empresas enmarcadas en regiones; esto por 
medio del aprovechamiento de sus particularidades y ventajas comparativas. El aporte 
gubernamental en materia de competitividad en Colombia puede asociarse con la generación de 
políticas y programas como el Plan Estratégico Exportador (1999), el Programa Nacional de 
Productividad y Competitividad (2004), la Política Nacional de Competitividad (2008) y los 
documentos CONPES, que han permitido incrementar la atención sobre el desempeño 
competitivo de las empresas, dando respuesta a sus necesidades y buscando aprovechar las 
ventajas particulares del entorno como un medio para el desarrollo económico y social de los 
sectores y en general de las regiones en que se enmarcan las organizaciones. 
Para que políticas y programas se integren con las estrategias y sistemas para la competitividad 
en el interior de las empresas es necesaria la comprensión de las necesidades y potencialidades y 
el análisis contextual de las organizaciones, labor que generalmente se hace a partir de la óptica 
que ofrecen referentes básicos que buscan comprender y establecer parámetros de acción, 
medición y control. Algunos de estos importantes referentes son las teorías de Michael Porter y la 
propuesta de Competitividad Sistémica de Esser et al, que han sido sin duda aportes significativos 
en la forma como se aborda la temática en las empresas contemporáneas.  
Michael Porter como uno de los máximos exponentes en el tema de la competitividad, ha venido 
publicando, desde mediados de los años 80´s, una serie de estudios que se ocupan del 
mejoramiento en el desempeño económico y competitivo de las empresas. Según el autor es 
posible la mejora de estas condiciones siempre y cuando la organización asuma la generación de 
valor a través de una estrecha relación con el medio, empleando para ello una serie de 
conocimientos y técnicas aplicables que inciden bajo la figura de elementos fuerza para el 
desarrollo de una organización exitosa.  
Cabe señalar que aunque los estudios y modelos desarrollados por Michael Porter tienen una 
amplia aceptación, importancia y pertinencia, éstos no corresponden a fórmulas infalibles, siendo 
responsabilidad de los profesionales en campos como la administración el adaptar a las 
necesidades particulares de las organizaciones tales propuestas para que tengan una incidencia 
práctica y benéfica en la organización. Es tan imperante la comprensión del medio en toda su 
extensión, es decir, no sólo desde una visión dominante de los recursos sino a través de una 
postura responsable e integral que involucra aspectos como las determinantes culturales que son 
fuente para la generación de ventajas competitivas complejas y sofisticadas, que se asocian 
fuertemente al mejoramiento de las condiciones sociales, económicas e incluso tecnológicas 
(Snowdon y Stonehouse 2006).  
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Por otra parte Esser, Hillebrand, et al (1996) a través de la propuesta de Competitividad Sistémica 
promueven una variedad de estrategias que se dirigen de manera específica a los diferentes 
niveles de acción (empresas, instituciones de apoyo y gobiernos), y en consecuencia se 
determinan responsabilidades para cada actor en busca del fortalecimiento en el desempeño de 
las organizaciones como elemento clave que dinamiza la totalidad del sistema. En este sentido 
Esser et al afirman que “los países más competitivos no son aquellos que sólo apuestan por la 
competencia entre empresas que operan aisladamente, por el libre comercio incondicional y por 
un Estado que se limita a reglamentar y monitorear, sino que trabajan activamente para crear 
ventajas de localización y competitividad” (Esser et al 1996; 1).  
La propuesta teórica de la Competitividad Sistémica se concentra en el desarrollo de un entorno 
dinámico que potencia el surgimiento de condiciones fundamentales para el desempeño de las 
empresas, entre ellas los avances científicos y tecnológicos, los cambios sociales y las 
consideraciones medioambientales, sin que el alcance de estos factores represente una 
trasgresión a la cultura y los valores de una sociedad. En síntesis el modelo promueve el trabajo 
cooperativo entre empresas, gobierno e instituciones de apoyo (como las universidades o las 
entidades financieras) en relación a la forma como se generan las condiciones que estimulan un 
ambiente competitivo. 
Es notoria la importancia de estas perspectivas teóricas fundamentales, las cuales brindan 
elementos para la construcción de estrategias y prácticas en campos como la administración, 
facilitando el diseño de aplicaciones cuya principal función es traducirse en objetivos y 
actividades concretas aplicables a través de sistemas y áreas en las que recae la responsabilidad 
(directa o indirecta) de generar valor en la organización. A continuación se hace una descripción 
de algunos elementos de la estrategia y el enfoque competitivo en las empresas, brindando 
especial atención a las consideraciones que hacen referencia a una estructura de valores como 
factor clave en la generación de ventajas. 
 
2.1.1 LA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE LA ORGANIZACIÓN. 
 
Para las organizaciones la articulación de su actividad empresarial es una condición fundamental, 
es decir, contar con la integración entre la planeación y la ejecución de sus procesos que 
determinan la efectividad de la estrategia y la viabilidad del enfoque empresarial. Lo anterior 
requiere de la coherencia entre el planteamiento de las estrategias (y políticas) y la manera como 
se ejecutan las actividades cotidianas, de tal forma que se pueda generar resultados en la forma 
de un valor atractivo para el mercado, el crecimiento económico de la empresa o la simplificación 
y reducción de costos en sus operaciones. Para conseguir tal articulación y coherencia es 
necesario, en las actuales condiciones, además de los recursos y las capacidades contar con la 
disposición firme de vincular el desarrollo integral de los individuos como una alternativa eficaz 
para el desarrollo empresarial sostenible.  
 
Inicialmente es preciso considerar qué atributos hacen que la estrategia contribuya a la 
competitividad y el desempeño general de la empresa como principales propósitos de su 
formulación, en este sentido Gregorio Calderón et al (2009) se refieren a las dimensiones o 
papeles que cumple la estrategia así:  
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“La estrategia cumple el triple papel de ser sustento de las decisiones empresariales (en 
especial de la coherencia entre ellas), servir de medio de coordinación y comunicación a 
los integrantes de la organización y constituirse en propósito estratégico en el largo plazo; 
pero convertirse en el medio fundamental para la dirección de las organizaciones requiere 
que les permita a estas ser competitivas, esto es, que es su desarrollo facilite a las 
empresas construir ventajas competitivas sostenibles” (Calderón G et al 2009; 52). 
La comunicación y el diálogo entre actores de la organización y la coherencia y coordinación en 
las decisiones empresariales son atributos que se destacan por permitir construir estrategias a 
largo plazo, pero tal vez lo que más llama la atención es el foco de éstos atributos que involucra  
fuertemente la dimensión humana, en relación a las conductas y valores que posibilitan la 
generación de ventajas competitivas y la sostenibilidad de la organización. Cabe destacar que la 
estrategia competitiva se ocupa de facilitar la toma de decisiones respecto a la situación 
productiva, de calidad, económica y tecnológica inmediata de la organización, en la preocupación 
por la disponibilidad futura de los recursos, pero también y esto es cada vez más necesario, en la 
forma como se deben armonizar los individuos con estas diferentes funciones en las que se 
puede generar valor y posibilitar el desarrollo y éxito de la organización.  
Para abordar las principales corrientes que han influido en el direccionamiento estratégico de la 
competitividad en las organizaciones, se abordarán a continuación y en relación al tema las 
perspectivas teóricas de Michael Porter y la propuesta de Competitividad Sistémica de Esser et al: 
-Fundamentos para la estrategia competitiva desde Michael Porter:  
Gran parte de las estrategias y modelos que se emplean para mejorar el desempeño competitivo 
de la organización surgen de los estudios de autores fundamentales, entre ellos Michael Porter, 
quien basa la competitividad de la organización en la capacidad de generar acciones estratégicas 
ofensivas y defensivas en torno a una serie de “fuerzas competitivas” que inciden en las empresas 
(entre ellas los nuevos competidores, la competencia actual, el poder de negociación con los 
proveedores, poder negociación con los compradores y los productos sustitutos), y que como 
resultado buscan generar un liderazgo en los costos, la diferenciación de los productos en un 
mercado y el enfoque del negocio hacia sus procesos de generación de valor (Porter 1991). 
Uno de los principales aportes de Porter para la estrategia competitiva, que no es común 
observar en las teorías y desarrollos que emergen de su estudio, se encuentra en la importancia 
que el autor otorga al contexto base, el cual corresponde al ámbito doméstico de carácter socio-
cultural y económico de las naciones que es determinante para la generación y expansión de las 
ventajas que compiten a nivel global. Tal contexto base imprime una identidad particular en las 
empresas y tiene el potencial de generar valor; el cual va más allá de visiones reducidas que 
dimensionan su impacto sólo en la cultura de calidad y la disponibilidad de los recursos (bien sean 
éstos tecnológicos, productivos o relativo a las habilidades particulares y entrenamiento de las 
personas), puesto que éstos son fácilmente susceptibles de imitación y por tanto menos 
sostenibles y rentables en el tiempo (Snowdon y Stonehouse 2006).  En este sentido Porter 
sostiene que: 
…“la competitividad está fundamentada en las bases microeconómicas de una nación: la 
sofisticación de las operaciones y estrategias de una compañía y la calidad del ambiente 
microeconómico de los negocios en la cual las compañías compiten…”(Porter 1990 en 
Lombana y Rozas 2009; 6). 
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El papel del contexto base, que permite generar las determinantes regionales, es vital para la 
competitividad ya que mucho del desarrollo y sofisticación de los negocios y las organizaciones  
están sujetos a la influencia de ciertos fundamentos como la estructura de la economía, los 
valores, la cultura, las instituciones y la historia como una forma de comprender el ambiente 
microeconómico de los negocios (Snowdon y Stonehouse 2006). 
La competitividad tiene sustento en la dinámica relacional que se erige entre las determinantes 
del entorno y las condiciones internas de la organización que influyen en su desempeño; es por 
eso que la estructura de valores como sustento de las acciones y motivaciones del ser humano, 
incide tanto en las determinantes del entorno como en las características e interacciones de los 
individuos al interior de las empresas. Dicha relación permite que emerjan factores de 
diferenciación y ventajas atractivas para un mercado que se identifica y reacciona a favor de 
organizaciones que, por ejemplo, le generan confianza, con las que tienen lazos de cooperación y 
afecto y con aquellas que van más allá de las estrategias de precios bajos y proyectan una imagen 
de responsabilidad y solidez en el proceso de fidelización del cliente.  
No obstante, en este juego de interacciones de las empresas con el medio, se ha percibido la 
existencia de fronteras difusas en las responsabilidades y capacidades de los actores principales 
(empresa, instituciones de apoyo y estado) y su aporte para la competitividad, situación que ha 
hecho necesario el aporte disciplinar que permitan incentivar la competitividad haciendo 
distinciones en los diferentes niveles sobre los que actúan dichos actores. La Competitividad 
Sistémica, como respuesta ante esta necesidad de promover cambios a nivel estratégico en las 
empresas y demás actores, ha sido un salto en el paradigma que se imponía con los modelos 
clásicos japoneses e italianos, cuyo propósito fundamental es el incremento de la productividad 
para generar economías de escala y bajos costos que lleven a un mayor margen de ganancias; 
esto como fórmula principal en la generación de ventajas competitivas.  
- Fundamentos para la estrategia competitiva desde la Competitividad Sistémica:  
A nivel empresarial la propuesta de Competitividad Sistémica de Hillebrand, Messner y Meyer-
Stamer (1996) es un aporte significativo para la construcción de estrategias específicamente 
aquellas que apuntan a la competitividad de la empresa integrando su relación e influencia con el 
entorno. Aunque Esser et al otorgan gran importancia a los niveles de productividad y calidad, 
van más allá de los resultados en este campo, siendo una necesidad para el sistema los avances 
en la tecnificación y masificación de la producción a través de la investigación y la creación 
tecnológica. Con este cambio que supera la perspectiva de producción masiva y que promueve la 
generación de valor como propósito primordial de la producción, se posibilita el tener una mayor 
participación y éxito en el mercado, ya que la función empresarial se basa en la oferta de mejoras 
innovadoras y sostenibles de los productos y servicios, y no sólo en éstos sino también en los 
procesos de transformación y la gestión misma que garanticen un crecimiento del negocio en el 
largo plazo, pues las empresas deben ocuparse de sus posibilidades de desarrollo y no en asumir 
posiciones vulnerables que reaccionen por las presiones del mercado y la competencia interna 
(Esser et al 1996). 
La Competitividad Sistémica se ha convertido en un aporte fundamental que estructura 
estrategias no sólo a nivel empresarial sino también en los sectores económicos e instituciones 
gubernamentales. La premisa fundamental de ésta propuesta es la obtención de una “integración 
social, exigiendo no sólo reformas económicas, sino también un proyecto de transformación de la 
sociedad” (Esser et al 1996; 42), planteando para ello una estructura de niveles que se relacionan 
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entre sí a través del trabajo articulado de múltiples actores que encuentran en los diferentes 
niveles (micro, meso, macro y meta tal como lo ilustra la figura 3), y que se desagregan en una 
variedad de elementos que promueven el desempeño competitivo de las empresas. Cabe la 
posibilidad de que dichos niveles se puedan cimentar sobre como las determinantes culturales y 
la estructura de valores ya que permiten comunicar e integrar los diferentes niveles.  
Figura 3. Niveles y elementos de la Competitividad Sistémica. 
 
Fuente: elaboración propia basada en Esser et al (1996). 
En el nivel micro, en el cual se desarrollan las políticas empresariales y en dónde se enmarca la 
presente tesis, la competitividad se encuentra en la construcción de relaciones con el entorno y la 
generación de valor a través de condiciones como la innovación y la capitalización del 
conocimiento de las personas, lo cual supone una necesidad de alternativas que promuevan 
dichas actividades de forma natural en las organizaciones, es decir, estrechamente vinculadas a 
su ambiente y dinámica cotidianos.  
 
El análisis de la competitividad sistémica promueve la importancia de considerar los cambios en 
las concepciones sobre las empresas a medida que las transformaciones sociales van 
demandando nuevas formas de organización, por ejemplo estructuras jerárquicas más planas y 
flexibles, o la tendencia a conformar clusters que permitan satisfacer ampliamente las 
necesidades de un mercado a través de las negociaciones y operaciones coordinadas.  
Tal vez el mayor aporte de la Competitividad Sistémica para el desarrollo de ésta investigación es 
el hecho mismo de considerar como sistema al ambiente en el que se enmarca y desarrollan las 
relaciones que favorecen lo denominada competitividad. Dicha visión de sistema supone una 
transformación importante que conlleva a la apertura de la organización con su medio como un 
principio básico de entendimiento que permite direccionar la función empresarial sustentada en 
elementos pertinentes, integrados y eficaces.   
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La estrategia competitiva aunque basada en conocimientos y teorías, como las que se analizaron 
anteriormente, tiene un componente fundamental que se asocia a las competencias básicas y el 
comportamiento del directivo quien en concreto es el tomador de decisiones de mayor 
trascendencia en la organización y por ende debe ser el encargado de diseñar las estrategias y 
controlar la forma como el desempeño competitivo.  
 
Para Diez y Jiménez (1995) existen tres determinantes básicas del comportamiento del directivo 
que son fundamentales para la estrategia y el desempeño global de toda organización, la primera 
condición se asocia a la “capacidad o estilo de dirección”. que se estructura en una serie de 
aptitudes del directivo para la creación de estrategias a partir de la lectura del entorno. La 
segunda condición básica hace alusión al “estilo social o de comportamiento” del directivo, 
asociado a la cultura e idiosincrasia de la persona que influye en la forma como toma decisiones y 
conduce la organización. Finalmente el “estilo de enfrentarse a los problemas y adoptar las 
decisiones” (Diez y Jiménez 1995; 88) que tiene un impacto profundo en el desempeño de la 
organización y la forma como se abordan las soluciones. 
 
El diseño las estrategias tendientes a mejorar el desempeño competitivo de la empresa y el 
esfuerzo para que éstas se lleven a término son parte de las responsabilidades centrales de los 
administradores, basándose para ello en conocimientos que se adquieren de múltiples autores, 
en la experiencia que se acumula y en la efectividad de su trabajo mediada por su conducta 
(especialmente que trasmite a los demás a través de la coherencia entre lo que dice y hace). No 
obstante la competitividad va más allá de la estrategia y del papel del directivo pues este 
fenómeno integra diferentes aspectos y actores que definen la forma como la organización se 
desempeña, entre ellos el talento de los individuos que la conforman y la influencia del entorno. 
 
Con la intención de abordar de forma concreta la relación aparente entre los valores y el 
desempeño competitivo de la organización, cuestión fundamental de la presente investigación, se 
hace necesario profundizar en las ventajas competitivas las que se pueden considerar como las 
unidades funcionales de la competitividad, por cuanto integran aspectos como la estrategia, los 
recursos y capacidades, y la postura frente a las particularidades del entorno empresarial.  
 
A continuación se desarrolla el tema de las ventajas competitivas de tal forma que se puedan 
establecer elementos de análisis propicios para el desarrollo de la tesis, otorgándose una mayor 
atención a aquellos atributos que hagan referencia a las conductas y motivaciones de las 
personas, ya que sobre esta base se construye la relación con los valores como un primer 
acercamiento para abordar posteriormente el cómo de dicha relación.   
 
2.1.2 DINÁMICA DE LA VENTAJA COMPETITIVA. 
 
El estudio de la ventaja competitiva, como unidad funcional que sustenta la competitividad, 
genera una serie de interrogantes básicos a responder, entre ellos ¿qué recursos hacen parte de 
ella?, ¿cómo hacerla sostenible? y ¿qué impacto tiene sobre el resultado económico de la 
organización? (Jiménez y Andalaft 2002).   
Las ventajas competitivas son estados y atributos que asume la organización, las cuales se 
relacionan con los procesos de direccionamiento y mejora cuyos resultados deben hacerse 
perceptibles para el mercado a través de la transformación en beneficios como la reducción en el 
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precio, las mejoras en la calidad, y/o la innovación d de un producto/servicio. No obstante tales 
procesos de mejora deben sustentarse en una auto determinación de la organización para 
establecer acciones decididas que le permitan el “competir contra sí misma” (Camisón 1997; 47) 
como una forma de dinamizar su eficiencia, basándose en un conocimiento profundo del entorno 
y de sí misma que le permita a través de la estrategia planear su desempeño futuro.  
Desde la perspectiva de los recursos humanos, la ventaja competitiva recae en el proceso que se 
debe hacer para que la gente normal pueda llegar a hacer cosas extraordinarias, lo cual ha 
generado una gran dificultad pues surge una contradicción respecto al valor de los individuos y su 
conocimiento, ya que se debe fomentar el desarrollo del ser pero enmarcado en la productividad 
de las organizaciones, condicionamiento que representa una limitación para el desarrollo integral 
del individuo, que conduce a que por ejemplo se asuman visiones sobre las personas como 
recursos de mano de obra o capital con las implicaciones que ello tiene en la forma como se 
establecen las relaciones y en general como se administra la empresa (Drucker 2002).  
Para potenciar los resultados extraordinarios en las empresas, los administradores ya no deben 
considerar a las personas como el mayor activo sino como su  mayor responsabilidad, pero “este 
cambio requerirá mucho más que nuevos programas y nuevas prácticas. Requerirá nuevas formas 
de medir, nuevos valores, nuevas metas y nuevas políticas” que permitan trascender esa visión 
que prevalece de los individuos como recursos, y se abogue por la responsabilidad sobre lo 
humano, y más importante aún que las personas sean para las organizaciones como lo que en 
verdad son: “la más grande oportunidad” (Drucker 2002; 8). 
La teoría de recursos y capacidades que se desarrolla desde los años 80´s enmarca la 
competitividad de la organización en el aprovechamiento de sus particularidades y 
potencialidades que definen cuales son las ventajas con las que se cuenta para hacer frente a las 
presiones del entorno, por lo que dichas ventajas deben movilizarse constantemente con el fin de 
evitar que otras empresas desarrollen la misma posición y generen la misma capacidad, es por 
ello que la apuesta por el conocimiento hasta el momento ha sido la capacidad intrínseca de la 
organización que mayores réditos ha generado en las empresas dada la dificultad para replicar 
resultados y la protección que gira en torno al desarrollo de éste capital (Carrión y Ortiz 2000).  
Para Calderón (2006), la teoría de recursos y capacidades apuesta por la generación de valor 
agregado como fundamento de la organización, que en la búsqueda de ventajas sostenibles apela 
al talento humano y a la forma como éste se gestiona. En esta concepción teórica, el potencial de 
generación de una ventaja competitiva sostenible se sustenta en la medida que los recursos y 
talentos en la empresa sean “valiosos y escasos, es decir, agreguen valor y no exista un mercado 
para conseguirlos; por lo tanto, la firma, además de atraer y retener talentos, debe establecer 
mecanismos que contribuyan a llevar al máximo su contribución al valor agregado…” (Calderón 
2006; 22).  
 
Es por ello que una propuesta que considera las ventajas competitivas que emergen de la 
estructura de valores de la organización se acomoda a esta descripción de las ventajas 
competitivas desde la perspectiva del talento humano, ya que son propios de la cultura y se 
desarrollan por vía de “mecanismos idiosincrásicos (quien quiera imitarlos debe recorrer una 
senda similar)…” de tal forma que se crean “características distintivas” difíciles de copiar por la 
competencia, ya que dado el caso que se incremente la inversión para desarrollarlas, no se podrá 
reducir el tiempo y esfuerzo que una empresa empleo para obtener la diferenciación, calidad o 
mejora del recurso o talento (Calderón 2006; 22). 
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Se espera que las ventajas competitivas con arraigo en las condiciones del ser humano, permitan 
el desarrollo de “capacidades dinámicas” de manera que se integren y adapten los recursos en 
función de las “exigencias del mercado”, a través del “aprendizaje organizacional” (2006; 22) 
como una forma para desarrollar la empresa gracias al reconocimiento y aprovechamiento del 
valor de la gente, pues se ha establecido que “no basta con tener las mejores prácticas, tampoco 
es suficiente que los recursos tengan características que los conviertan en distintivos o 
superiores, o que sean idiosincrásicos y por lo tanto difíciles de imitar”(2006; 22).  
 
Sin embargo en la teoría de recursos y capacidades es conocida la problemática que se genera 
por la “identificación y valoración de los recursos de la empresa, que confieren ventaja 
competitiva” (Jiménez y Andalaft 2002; 8), requiriéndose diferentes niveles que permitan analizar 
sobre qué aspectos de la organización en particular se concentra la ventaja competitiva y cómo 
desde el talento humano. Para Humphrey y Moreno (1995) existen unas características 
fundamentales que inciden en el la ventaja competitiva de las empresas, las cuales deben 
considerar un análisis exhaustivo de su entorno y las particularidades de su cultura con el fin de 
sustentar los procesos de mejora, desarrollo integral y sostenibilidad, a continuación se exponen 
cada una de éstas características:  
-En relación a la productividad: hace referencia a la difusión de modelos de Calidad Total y Justo 
a Tiempo (JIT), de los cuales es preciso afirmar que no es suficiente la introducción de mejoras 
técnicas, siendo necesario considerar además los cambios organizativos indispensables para la 
incorporación de herramientas como la tecnología, ya que los modelos de competitividad deben 
tener una estrecha relación con la capacidad de la gerencia para promover y ejecutar cambios en 
la organización (Humphrey y Moreno 1995). 
La mejora debe ser concebida como una oportunidad para la optimización, y los modelos para 
llevarla a cabo deben alejarse en cierta medida de una perspectiva correctiva de situaciones 
problemáticas en las organizaciones, que en la mayoría de los casos evidencia “más un signo de la 
previa ineficiencia que del grado de avance logrado” (Humphrey y Moreno 1995; 214).  
En la aplicación de modelos para la productividad se pueden llegar a considerar casos exitosos, 
como las empresas japonesas, cuyo análisis debe considerar las particularidades del contexto y la 
cultura de la que hacen parte. Es así como de acuerdo a las determinantes de la cultura se 
pueden desarrollar modelos de productividad acordes a la estructura de valores que permiten 
desarrollar prácticas basadas en la disciplina y la confianza. En el caso de las empresas del Japón 
las  estructuras de valores son llevados a prácticas concretas como el ambiente que se configura 
para la promoción de la cooperación y el respeto entre las organizaciones, evidenciado en el 
mantenimiento de condiciones de negociación y prácticas transparentes en relación a niveles de 
demanda estables (Humphrey y Moreno 1995). 
-Reorganización interna y fuerza de trabajo: se concentra en las relaciones entre las empresas y 
los empleados, asociado por ejemplo a la reducción del movimiento sindicalista y a la 
subordinación de estas manifestaciones a los intereses de las organizaciones. La reorganización 
de la fuerza de trabajo busca una introducción de beneficios que en algunos casos se basa  en 
“mejores prácticas de supervisión, en la introducción de oportunidades de promoción y 
capacitación” (Humphrey y Moreno 1995; 217) lo cual tiene implicaciones positivas pero que 
requiere pensar formas de establecer relaciones que estimulen directamente la competitividad 
de las organizaciones.  
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-Redes interempresariales: en las actuales sociedades que giran en torno a una lógica capitalista  
dominante, es común que las empresas pequeñas puedan ser competitivas sin necesidad de ser 
agresivas para lograrlo, esto a través de la asociatividad que surge a partir de la relación con otras 
organizaciones con las cuales se genera una base que enmarca tres cualidades importantes como 
son el desarrollo de oportunidades, la confianza y el apoyo gubernamental y sectorial (Humphrey 
y Moreno 1995).  
Este tipo de modelos de integración, cuyo origen se establece en Italia, han generado resultados 
cuestionables en relación a su contribución sobre el estímulo a la innovación, la ocupación del 
mercado y la promoción de la calidad y/o la productividad, ya que la mera agrupación de 
empresas no supone la obtención de resultados en materia de competitividad. Para ello es 
necesario construir escenarios y elementos comunes de participación y compromiso, y además 
contar con actividades estratégicas que permitan evaluar la pertinencia de los modelos de 
asociatividad, algunas de ellas se enuncian a continuación: 
 I. Identificar los beneficios de la asociación. 
 II. Analizar las agrupaciones y sus mercados. 
 III. Analizar la promoción de la cooperación. 
(Humphrey y Moreno 1995; 218) 
Cómo se ha venido indicando, en los apartados anteriores, las ventajas competitivas descansan 
sobre una dinámica que se basa fuertemente en el talento humano de las organizaciones, 
situación que hace necesario considerar no sólo la construcción de tales ventajas sino también la 
medición y sostenibilidad de las mismas.  
El siguiente apartado se ocupa de algunas mediciones ampliamente reconocidas y de carácter 
formal sobre la competitividad, las cuales permiten observar que no sólo se consideran aspectos 
técnicos y que sus finalidades tienen componentes que permiten establecer que existe una 
relación aparente con la cultura y la estructura de valores que incide sobre el ambiente en el cual 
se desarrollan los negocios, y que dicha relación es más importante de lo que se puede suponer. 
 
2.1.3 MEDICIÓN DE LA COMPETITIVIDAD. 
 
Haciendo referencia a los mecanismos empleados para medir la competitividad, se puede decir 
de éstos que se enmarcan en indicadores fuertemente asociados a la economía y la productividad 
de los países evidenciada en la eficacia de las organizaciones, lo cual ha suscitado críticas por la 
aparente falta de consenso en el concepto de competitividad y el foco de la medición, la 
incapacidad para evaluar los casos particulares que pueden ser cruciales para el desempeño 
competitivo y la no claridad al hacer referencia a la sostenibilidad y el éxito a largo plazo. Uno de 
los asuntos más críticos de los indicadores se asocia a falta de claridad en torno a la inclusión de 
elementos como la “cualificación del personal o la imagen y reputación de la empresa” (Camisón 
1997; 53) que son determinantes para la dinámica y éxito de cualquier organización, siendo 
importante que se desarrollen elementos que se acerquen más al desempeño de las 
organizaciones integrando específicamente los recursos intangibles y los cambios no predecibles 
del entorno. 
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Dentro de los instrumentos más reconocidos para medir la competitividad mundial se encuentra 
el WYC (World Competitiveness Yearbook) del IMD (International Institute for Management 
Development) que desde 1989 vienen midiendo la habilidad de las naciones para crear y 
mantener un entorno que apoye la competitividad de las empresas.  
El propósito del IMD para concebir un instrumento de medición se basa en un principio 
fundamental que afirma que las economías compiten para incrementar sus estándares en la 
calidad de vida, apoyándose en el cumplimiento de 10 de reglas que se basan en la teoría de 
competitividad sistémica para la competitividad de las empresas, tales reglas son:  
“… a) crear un contexto legislativo estable y predecible; b) desarrollar una estructura 
económica flexible y elástica; c) invertir en infraestructura tecnológica y tradicional; d) 
promover ahorros privados e inversiones internas; e) desarrollar agresividad en los 
mercados internacionales, así como atracción para la inversión extranjera directa; f) 
enfocarse en calidad, rapidez y transparencia en el gobierno y en la administración; g) 
mantener una relación entre los niveles salariales, la productividad y los  impuestos; h) 
preservar el tejido social mediante la reducción de la disparidad salarial y el 
fortalecimiento de la clase media; i) invertir fuertemente en educación, especialmente en 
el nivel de secundaria y en la formación a largo plazo de la fuerza laboral, y j) equilibrar 
las economías de globalidad y de proximidad para asegurar la creación de riqueza, 
mientras que se preserva el sistema de valores que los ciudadanos anhelan” (IMD, 2006). 
El informe WCY hace una evaluación que a manera de ranking considera el desempeño de la 
competitividad de 58 economías (para informe 2009-2010) tomando como base 4 factores 
principales para el fortalecimiento de las estrategias a nivel de empresa y de gobiernos que 
buscan no sólo mejorar la competitividad de un país sino también la calidad de vida en general de 
sus habitantes, los factores considerados son:  
 Desempeño económico: considera el impacto de la economía nacional, comercio e 
inversiones  internacionales, empleo y comportamiento de los precios internos. 
 Eficiencia de las políticas gubernamentales: los temas fundamentales de ésta categoría 
son las finanzas públicas, política fiscal, marco institucional, legislación comercial y marco 
social. 
 Eficiencia del manejo empresarial: tiene en cuenta las cifras en relación a la 
productividad, mercado laboral, finanzas, prácticas gerenciales, y se puede ver con 
claridad una serie de criterios que toman como base las actitudes y valores que 
conforman la estructura cultural de una población y se miden en relación con las 
prácticas de las organizaciones como los sistemas de valor, los gobiernos corporativos, la 
Responsabilidad Social Empresarial (RSE), la ética empresarial, entre otras. 
 Infraestructura: evalúa la infraestructura básica, ciencia y tecnología, salud, medio 
ambiente y educación. 
Otro de los instrumentos para la medición de la competitividad proviene del estudio del FEM 
(Foro Económico Mundial), cuyo objetivo es valorar el potencial de las economías en el mundo 
para lograr un crecimiento económico sostenido en el mediano y largo plazo (FEM 2010). El 
estudio desarrolla tres diferentes indicadores, siendo el más completo e importante el índice de 
competitividad global, que permite analizar los factores determinantes del desempeño 
competitivo a través de los denominados 12 pilares, los cuales se presentan a continuación:  
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-Grupo 1. FACTORES: Requerimientos básicos, los pilares son:  
- Instituciones 
- Infraestructura 
- Estabilidad macroeconómica 
- Salud y educación primaria. 
-Grupo 2. EFICIENCIA: Intensificador de eficiencia, los pilares son: 
- Educación superior y entrenamiento 
- Eficiencia del mercado de bienes 
- Eficiencia del mercado laboral 
- Sofisticación del mercado financiero 
- Alistamiento tecnológico 
- Tamaño del mercado. 
-Grupo 3. INNOVACIÓN: Factores de innovación y sofisticación, los pilares son: 
- Sofisticación de los negocios – empresas 
- Innovación 
No obstante, aún contando con indicadores para la competitividad global, persiste la necesidad 
de instrumentos aplicables para la medición de la competitividad en las organizaciones ya que 
estos indicadores globales no muestran de forma directa qué acciones deben hacerse desde las 
empresas para impactar la competitividad de un país y por ende puede disiparse la 
responsabilidad y el interés por contribuir al mejoramiento por medio de estas mediciones. 
Tal vez una de las formas de contrarrestar las dificultades en la medición de ventajas competitivas 
en la organización puede encontrarse en la construcción de una estructura formal que permita 
hacer distinción entre las variables del desempeño competitivo de naciones y regiones versus las 
variables que determinan el desempeño en las organizaciones, de tal forma que se facilite la 
integración de unas y otras (Román Castillo, 2004).  
En concordancia con lo anterior, Camisón y Navarro afirman que es latente la necesidad de 
“cierta estructura jerárquica” en las competencias distintivas que permitan identificar las 
dimensiones teóricas de éstas como una alternativa que aporte a la medición del desempeño 
competitivo, y especialmente la dificultad que generan las competencias distintivas que se 
asocian al talento humano en las organizaciones, para ello plantean la existencia de tres 
dimensiones básicas a integrar en la medición del fenómeno: 
“(1) las competencias estáticas o de primer nivel, que estarían asociadas a las actividades 
funcionales de la empresa; (2) las competencias de coordinación y cohesión o de segundo 
nivel, que facilitarían la integración de actividades funcionales, así como el desarrollo de 
la cohesión de la organización; (3) las competencias dinámicas o de tercer nivel, que 
incluirían las destrezas para la gestión del cambio y la innovación, así como la habilidad 
para aprender a aprender y de aprender más rápido que la competencia”(Camisón y 
Navarro 2004; 132). 
 
43 
 
 
“ ad m i n i s t r ac ió n  p or  v a lor e s  par a  l a   ge ne r ac ió n  de  v e n ta j as  e n  e l  
n iv e l  m ic r o  de  c om pe t i t i v i d a d”  
Sobre esta jerarquía se puede soportar el desarrollo de ventajas competitivas, las cuales dentro 
de sus tendencias se encuentra asociado el desarrollo del talento de los individuos como una 
alternativa para la sostenibilidad para el éxito empresarial. 
 
La perspectiva de medición es importante por cuanto evidencia los elementos sobre los que se 
concentra la atención, siendo crucial además anticiparse a los elementos que se van 
incorporando al fenómeno de la competitividad. Es por eso que el siguiente apartado hace 
referencia a las principales tendencias que inciden en la dinámica del fenómeno, ya que en la 
medida que se reconozcan y se relacionen con las diferentes capacidades de la organización, 
posiblemente se facilitará el desarrollo de ventajas competitivas. 
 
2.1.4 TENDENCIAS EN COMPETITIVIDAD. 
 
Una de los temas más importantes para la investigación y desarrollo en relación a la 
competitividad se relaciona con el proceso para alcanzar una ventaja competitiva a partir del 
potencial humano en la empresa, con lo que se espera generar un factor diferenciador a largo 
plazo con la característica clave de ser casi imposible de copiarse por cuanto son el resultado de 
una “trayectoria”, de la historia de las organizaciones que se “desarrollan en el tiempo y no se 
puede simplemente comprar en el mercado por los competidores” (Becker y Gerhart 1996; 782). 
El creciente interés sobre el talento humano como factor de éxito empresarial y la tendencia a 
desagregar prácticas concretas a partir de su fomento, estará marcada por una serie de principios 
que inciden en la competitividad de la empresa, los cuales requieren de la adhesión y el 
compromiso entre los niveles directivos y el consenso y participación de los miembros de una 
organización (Camisón 1997; 49-50). Tales principios para Camisón se enmarcan en una serie de 
tendencias en la dirección, las cuales se presentan en la forma de actitudes y conductas, y cuyo 
objetivo es orientar ante los retos y oportunidades que imprime el entorno. A continuación se 
exponen las tendencias que el autor expone como rutas para la generación de ventajas y el éxito 
de la organización: 
 Un enfoque extrovertido de la dirección, cuyo objetivo es tratar de entender las 
relaciones de la empresa con su entorno y el juego de implicaciones que se derivan.  
 Un enfoque prospectivo de la dirección, que permite diseñar el ideal de empresa con la 
característica de no concebir el futuro basado en ideas del pasado, lo cual exige 
creatividad e innovación en los procesos de planeación estratégica y en la propia 
definición del negocio.  
 La capacidad de adaptación, para aprovechar las oportunidades que surgen y permiten 
consolidar la posición competitiva que va ocupando la empresa. El cambio que 
generalmente es percibido por las personas como caótico, pero en las empresas más 
competitivas es asumido con mayor rapidez que sus competidores generando ventaja 
siempre que corresponda a un proceso planeado y no improvisado de asimilación. 
 Una actitud activa y voluntarista, en la cual se espera que las personas de la organización 
sean conscientes del impacto sobre la empresa y el entorno concentrándolas en la 
ejecución de “acciones apropiadas” (Camisón 1997; 50), es decir, en el hecho de asumir 
una responsabilidad activa y concreta del individuo. 
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 La anticipación … la flexibilidad…. y la innovación son procesos que requieren de la 
aplicación de conocimientos, inversión de recursos, confianza y constancia, circunstancias 
que no son de fácil desarrollo para todas las organizaciones dada la gran cantidad de 
presiones del entorno que les obliga a asumir otro tipo de prioridades. 
Desde un punto de vista más amplio, que considera la influencia del entorno y la gestión que 
desarrollan las empresas, Ulrich (1997) en La futura agenda para la competitividad menciona una 
serie de elementos sobre los cuales debe estar preparada la organización si desea destacarse y 
mantenerse en el entorno competitivo. Los elementos que expone el autor son: 
 La globalización: donde los cambios que el entorno imprime sobre la empresa exigen de 
la dirección tener “una visión global y un compromiso local” (Ulrich 1997; 26), es decir, 
dar respuesta a un mercado global pero estimulando el desarrollo y el crecimiento local.  
 La cadena de valor: aunque los clientes son el principal actor por el cual se establecen las 
estrategias tendientes a otorgar valor, la empresa debe considerar todas sus relaciones y 
grupos de interés (Stakeholders) a fin de emprender procesos de mejora y agregación de 
valor. Las mejoras de tipo competitivo imprimen cambios que rara vez son puestos a 
consideración para las organizaciones conexas de una empresa, por lo que la relación 
puede limitarse a simples exigencias que atentan contra el normal desempeño de la 
cadena de valor, de allí la importancia en el acompañamiento y el interés por transformar 
positivamente la empresa y sus actores de relación en beneficio de unos y otros para 
finalmente transferir tales beneficios al mercado.  
 La rentabilidad y la reducción de costos: en una lógica de reducción de costos, 
frecuentemente se toman decisiones radicales que evalúan únicamente la perspectiva 
financiera, generándose por ejemplo la reducción de personal al evaluar la carga 
económica de una nómina, sin importar el impacto social de tal determinación y la 
inversión que la empresa ha hecho en capacitación y entrenamiento de las personas y en 
la experiencia, la creatividad, el grado de adaptación a la empresa que los individuos han 
acumulado. Ulrich (1997) considera que hay otra parte en la ecuación para la 
optimización de los costos, donde no sólo la reducción de estos sino el aumento de los 
ingresos puede ser una opción más eficiente y altruista. El aumento en el nivel de ventas 
y la generación de valor deben ser la primera opción en la mente de los empresarios y 
administradores a la hora de generar resultados económicos positivos, empleando para 
ello estrategias ligadas al desarrollo y fidelización de los clientes, la generación y 
aprovechamiento del conocimiento, la diversificación de los productos y servicios y la 
productividad y calidad por vía del compromiso y la motivación.  
 Concentración sobre las capacidades: “las capacidades de la organización son el ADN de 
la competitividad” (Ulrich 1997; 33), siendo además el factor de diferenciación más difícil 
de imitar por parte de los competidores. Sobre las capacidades duras hay claridad de su 
impacto en la empresa, pero de las blandas (asociadas al talento humano) se debe tener 
la claridad de que aunque sean difíciles de generar indudablemente son mucho más 
difíciles de copiar. En tal sentido Ulrich (1997) sostiene que según los estudios, existe una 
tasa de fracaso del 75% en la implementación de estas capacidades blandas, debido a la 
falta de confianza en estos recursos y capacidades. 
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 El cambio: las personas de la organización deben estar constantemente cambiando como 
respuesta a los avances en los campos como la ciencia y la tecnología; tal situación ejerce 
una presión para los individuos de tal forma que se les exige ser más flexibles en sus 
estructuras de trabajo. Dicha situación hace importante y necesaria la generación de  
alternativas que permitan al individuo sentirse cada vez más cómodo con los cambios 
debido a la preparación y adaptación que el ambiente empresarial le imprime. Es 
necesario además que, las empresas al asumir cambios, ejecuten las acciones de forma 
coordinada con las organizaciones conexas a ella, siempre y cuando ello no represente 
una amenaza a su ventaja, de tal forma que el propósito fundamental no sea hacer 
competitiva una cadena de valor sino generar una “red de valor” (Ulrich 1997; 27) 
concebida como un complejo de interrelaciones competitivas. 
 La tecnología: las innovaciones tecnológicas surgen cada vez más rápido de lo que las 
empresas pueden seguir su paso. El desarrollo, compra o implementación de la 
tecnología tienen un costo considerable, representando una inversión que de no ser 
correctamente pensada y gestionada puede ser muy fácilmente copiada y con igual 
facilidad quedar obsoleta. No es negociable la importancia y necesidad de la tecnología 
para el desempeño competitivo de las empresas, pero a su vez no debe ser el único 
elemento sobre el cual descansa la estrategia y la competitividad de la organización. 
 Fomento del capital intelectual: el aprendizaje se da eficientemente cuando la visión de 
la empresa se transforma en acción y ésta se orienta a la obtención de resultados de cara 
al mercado. El aprovechamiento del capital intelectual es una tendencia valorada pero 
que con frecuencia se ve relegada por las presiones apremiantes del entorno. 
 La racionalización no es transformación: la transformación promueve cambios culturales 
en las personas, que inciden en su motivación y en la forma como los agentes internos y 
externos perciben la empresa desde el punto de vista de la reputación o la confianza. Por 
su parte la racionalización busca cambios en torno a la productividad de la empresa así no 
se tenga en cuenta siempre las implicaciones o consecuencias que se producen sobre el 
ser humano. El ideal para la competitividad de la organización se concentra en la 
transformación que apunta más a la sostenibilidad de las estrategias y ventajas 
desarrolladas de una organización. 
Se han considerado hasta el momento algunas generalidades por las cuales se comprende y 
puede incluso llegarse a estimular el desarrollo de la competitividad, inicialmente en relación a 
las condiciones de la estrategia y el desempeño y luego haciendo énfasis en las temáticas 
fundamentales sobre las que se concentra la ventaja competitiva de las organizaciones y las 
principales tendencias del tema. En este abordaje de temas ha sido recurrente la preocupación en 
relación a la sostenibilidad de las estrategias, ventajas y estados de la competitividad, haciéndose 
más apremiante esta condición en la medida que se trasciende en los mecanismos para 
obtención de ventajas competitivas. A continuación se aborda el tema de la sostenibilidad en 
competitividad como la mayor preocupación y reto que deben afrontar los administradores. 
 
 
 
46 
 
“ ad m i n i s t r ac ió n  p or  v a lor e s  par a  l a   ge ne r ac ió n  de  v e n ta j as  e n  e l  
n iv e l  m ic r o  de  c om pe t i t i v i d a d”  
2.1.4.1 SOSTENIBILIDAD, LA MAYOR PREOCUPACIÓN EN COMPETITIVIDAD. 
Becker y Gerhart (1996) afirman que la sostenibilidad de las ventajas competitivas recae 
principalmente sobre el aporte del talento humano, pero ésta visión ha sido relegada por el 
apremio de las situaciones cotidianas que hace concentrar a los individuos sobre recursos y 
capacidades duras, que aunque fundamentales en el desempeño de la organización, son cada vez 
menos consideradas como factores de diferenciación. 
Se puede establecer entonces que la sostenibilidad se genera por la orientación hacia el proceso 
que permite generar elementos diferenciadores complejos, como la cultura y el desarrollo del 
talento humano, que representan para la organización una ventaja a partir de la atención que se 
otorga a las dimensiones del ser humano. Hasta el momento, las empresas que han dado 
atención al talento humano han obtenido grandes beneficios gracias al aprovechamiento por 
ejemplo del conocimiento de las personas, pero es igualmente necesario reconocer la 
importancia de las demás condiciones humanas como los sentimientos y las relaciones 
interpersonales, sólo que su impacto es sobre la cultura organizacional y el clima laboral y su 
medición y control son cuestiones por clarificar, lo que hace que se disipe el interés en tales 
dimensiones. 
La dificultad para establecer con certeza qué elementos contribuyen para la constitución de 
ventajas competitivas sostenibles, se puede asociar con la problemática en la medición, pero su 
causa fundamental puede radicar en los criterios utilizados para tal fin, “bien la clasificación 
funcional, bien la tipología basada en las actividades de la cadena de valor” que no permiten 
clarificar “satisfactoriamente la estructura de competencias distintivas de la empresa” (Camisón y 
Boronat 2004; 132). Se ha podido establecer además que las ventajas competitivas sostenibles 
tienen su origen en la propia empresa y no en el sector industrial en donde ésta se ubica, más 
específicamente en la heterogeneidad de las personas que la conforman, en las variables 
idiosincráticas del contexto y la historia de la organización que inciden en el desarrollo de la 
empresa y son la base sobre la que se cimenta el clima de los negocios (Camisón y Boronat 2004).  
No sólo la medición tiene implicaciones sobre la sostenibilidad de las ventajas y el desempeño 
competitivo, se puede emplear para ello una posible evolución en sus mecanismos de obtención 
que permite entender cómo a medida que se trasciende en las necesidades de la organización se 
va generando avances en materia de sostenibilidad.  
Se puede decir en relación a la evolución de los mecanismos para la competitividad y su aparente 
relación con la sostenibilidad que, al parecer, las organizaciones se concentran inicialmente en 
sus niveles de productividad y luego que han obtenido una oportunidad en el mercado, buscan 
gestionar su calidad para posicionarse a través del reconocimiento y la fidelización. 
Posteriormente las empresas se enfocan en la flexibilidad que les permite afrontar los cambios 
que exige el entorno, introduciendo mejoras que desarrollan por medio de la innovación, la cual 
se convierte en la principal fuente para la generación de valor que tiene sustento sólo en un 
ambiente y una cultura organizacional dispuesta para la promoción y aprovechamiento del 
talento humano que se estructura a partir de conocimientos y valores. 
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La sostenibilidad en la competitividad de las organizaciones demanda de los administradores el 
desarrollo de su capacidad para vigilar constante y sistemáticamente su entorno, y pensar en 
prospectiva sobre la disponibilidad y empleo de los elementos que son estratégicos para el 
desarrollo de la empresa. Estos procesos de comprensión del entorno y anticipación estratégica 
requieren orientar la organización hacia nuevos esquemas de sostenibilidad que consideren el 
hacer las cosas correctas y no sólo el hacer correctas las cosas, dando un sentido más amplio y 
concreto a la eficiencia no sólo como medio para la evaluación de un resultado, sino como 
principio de sostenibilidad y fin en si mismo. Este planteamiento es una inserción de los valores 
como integradores entre el conjunto de las acciones y motivaciones humanas y los fines de la 
organización, para profundizar en el tema de los valores en la administración, a continuación se 
presenta el tema centrado en la propuesta para la generación de ventajas competitivas. 
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2.2 VALORES EN EL ÁMBITO DE LA ADMINISTRACIÓN.  
 
Los valores constituyen en gran medida la motivación de los actos humanos y por ello han sido de 
gran interés para múltiples disciplinas a través de diferentes enfoques a lo largo de la historia de 
la humanidad. Como unidad esencial de la conducta individual los valores son materia de estudio 
en campos como la filosofía, la psicología, la sociología y más recientemente de la administración 
dónde se ha hecho necesario comprender los valores y la cultura en las organizaciones de tal 
forma que permitan formular estrategias y diseñar instrumentos que permitan el desarrollo 
integral de los individuos y las organizaciones en que se desempeñan.   
El énfasis en los valores como tema de estudio para comprender el comportamiento y las 
relaciones en la organización, no es del todo nueva. Este interés se remonta a los estudios de la 
escuela de relaciones humanas, en la que se postula que “una persona está motivada por las 
necesidades psicológicas y las relaciones sociales que el individuo ha formado con las demás 
personas de dentro y fuera del lugar de trabajo” y tales motivaciones y grupos de relaciones 
tienen fuerte relación con los valores (Arce 2003; 5).  
 
Ante los cambios progresivos en la forma como se reconfiguran las sociedades y cómo estas se 
relacionan estrechamente con los cambios empresariales, hay nuevas concepciones de factores 
para el éxito como la generación y el aprovechamiento del conocimiento, la innovación, la 
Responsabilidad Social Empresarial (RSE), entre otros que han permitido sofisticar el desempeño 
competitivo de las organizaciones concentrando sus esfuerzos sobre el ser humano como fuente 
de capacidades para el desarrollo. Se da entonces un interés formal y creciente por promover el 
desarrollo de calidades u cualidades humanas como medio y fin del éxito empresarial.  
El desarrollo teórico de los valores en la administración muestra algunos conceptos generales del 
tema que han surgido desde autores y campos que pueden ser adaptables al ámbito 
organizacional, evidenciando qué perspectivas y aplicaciones existen del tema específicamente 
en relación a la gestión y la dirección. En el campo de la gestión se esbozan algunos elementos 
que hacen comprensible la cultura y las conductas colectivas de los individuos por la influencia 
directa de los valores sociales. Desde el análisis de los valores en la dirección, se hace referencia 
temas de interés como lo son la formación gerencial en valores que se entiende como 
desencadenante de una transformación productiva hacia la competitividad, y la alusión a los 
principales modelos enfocados para la dirección como la gerencia basada en Valores (GBV) y la 
Dirección por Valores (DPV). Finalmente se presenta una perspectiva que presenta los valores 
como fundamentales para una organización pero de cierta forma obstáculos para elementos 
como la competitividad debido a la aparente pasividad de los cambios culturales frente a la 
vertiginosa carrera que imprime la supervivencia de las organizaciones. 
Como primer acercamiento a los valores se debe considerar que su desarrollo es producto del 
avance de múltiples disciplinas que han abordado el tema desde hace varios años, lo cual ha 
posibilitado que sean objeto de estudio y de aplicación para el caso de las organizaciones, 
escenario que permite distinguir al menos dos polos atractores para los valores en la organización  
enmarcados en diferentes propósitos de estudio y necesidades de aplicación, que hace enmarcar 
estos principios humanos entre lo sensible y lo racional.  
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2.2.1 LOS VALORES, ENTRE LO SENSIBLE Y LO RACIONAL. 
 
En múltiples disciplinas como la filosofía, la sociología, la psicología, la antropología, entre otras, 
el estudio de los valores ha arrojado una gran cantidad de conceptos y significados, esta gran 
variedad de ideas genera tiene una riqueza incalculable pero a su vez genera críticas debido a la 
aparente falta de síntesis y acuerdos que permitan establecer una posición y aproximación más 
rigurosa desde el punto de vista académico (Montoya 1964). 
La variación en la naturaleza conceptual de los valores, permite que las ideas en torno a estos se 
movilicen en un espectro que va desde un extremo en el cual se les considera como 
inmensurables y subjetivos por cuanto son sólo una cuestión de opinión, hasta otros puntos de 
vista que toman los valores como fuentes inherentes de la conducta consciente y racional de las 
personas. Además hay puntos medios en los que se consideran los valores como atributos 
deseables de los objetos (y sujetos) que son reconocidos por las personas a nivel individual y de 
grupos. (1964). 
Una de las implicaciones más importantes en el estudio de los valores es la estrecha relación que 
tienen con la teoría y la praxis de campos como la ética, las normas y la moral en las sociedades. 
Una perspectiva  más reciente y con menos desarrollos corresponde al área de la identidad y la 
cultura estudiada a través de los valores en grupos humanos, en cuya aplicación se encuentra el 
caso empresarial. 
La investigación sociológica en torno a los valores ha concentrado su interés en dos diferentes 
rutas: una bajo un concepto analítico-funcional proporcionado por la teoría social en el que el 
concepto de valor corresponde a “cualquier objeto que puede satisfacer una necesidad”,  y por 
otro lado, una aproximación desde la axiología formal donde valor es “aquello que cumple con la 
comprensión de su concepto de clase”, clases entre las cuales se encuentran las vitales, las 
sociales y las culturales (Montoya 1964; 163). Montoya sostiene además que los valores son 
manifestaciones de la conciencia común y que los sistemas de importancia para la sociedad como 
la economía, la religión o el derecho, son a su vez sistemas de valores e ideales cuya función 
primordial es coherente con el de las sociedades: crear un ideal -un valor supremo-.  
Hay posiciones que dan una importancia particular a los valores para el desarrollo de las ciencias, 
por ejemplo Augusto Comte afirma que “el mecanismo social descansa sobre opiniones, deseos y 
sentimientos que son verdaderas fuerzas motrices” (Comte en Montoya 1964; 156). Para tal 
afirmación existen posiciones que se oponen, entre ellas Montoya enuncia las corrientes sociales 
derivadas de Weber que dan un tratamiento a los valores como materia de fe, y no como materia 
de conocimiento. Lo anterior tiene una implicación fundamental y es el hecho de imposibilitar la 
construcción legaliforme de principios que permitan predecir conductas, interés propio de las 
ciencias básicas, que busca generar cierto dominio sobre la incidencia de los fenómenos 
estudiados y por tanto es apreciado como un conocimiento de mayor utilidad, afirmación que es 
epistemológicamente cuestionable. 
Los precursores del estudio axiológico desde la sociología fueron Thomas y Znaniecki quienes en 
los años 1918 a 1921 (en Montoya 1964) vincularon los valores como unidades dinámicas 
asociadas al deseo de las personas. Thomas y Znaniecki enfatizan además que la cultura designa 
los valores de tipo material y social que hacen parte de todo grupo o pueblo, por lo que las reglas 
sociales y las normas de conducta a su vez son una especie de valores. En esta corriente 
sociológica el sistema que es la estructura social, está conformado por dimensiones como la 
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sociedad, la cultura y la personalidad que se relacionan a través de valores y actitudes que se 
transmiten de la sociedad y la cultura hacia el individuo -personalidad-, quien a su vez influye en 
las organizaciones sociales y en la cultura; por su parte la sociedad y la cultura se relacionan a 
partir de la trasmisión de historias y tradiciones tal como se ilustra en la figura 4. 
Figura 4. Los valores en la estructura social. 
 
  
 
 
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia basada en Montoya (1964). 
Con la evolución en los estudios de Thomas y Znaniecki, el sociólogo alemán Alfred Vierkandt 
entre los años 1867 y 1953 (en Montoya 1964) funda una teoría social que considera los valores 
en s mayoría como una tendencia irracional ya que su fuente se encuentra en los sentimientos 
humanos. Montoya (1964) señala que Vierkandt denota la existencia de un mecanismo de 
formación de valores que permite distinguirlos en valores históricos y sistemáticos, dicho 
mecanismo consta de tres grados que explican tal diferencia así: 
1. La tradición, explica el paso de valores entre las personas de generación en generación, 
con un fuerte anclaje en la cultura y el marco social. 
2. La condensación, que es el proceso que surge por el impacto de los sentimientos en la 
conciencia de las personas, asociado con la forma en que se genera un valor. 
3. El desplazamiento, es la propagación relacional de los valores, asociado con la tradición 
en su fase de emisión, donde los valores que se emiten por relaciones de contigüedad o 
tradición forman los valores históricos, en tanto que la difusión por semejanza o empatía 
de sentimientos e ideas relacionales genera los valores sistemáticos. 
(Montoya 1964). 
Los valores tienen una dinámica propia al interior de una estructura que puede observarse 
sintetizada en la figura 5. Allí puede apreciarse como los valores históricos se extienden hacia la 
periferia de un núcleo compuesto por valores básicos como los éticos, estéticos, lógicos y 
religiosos. Todo el sistema es influenciado por lo que se ha definido como símbolos y 
representaciones de toda clase, y dinamizado por los valores sistemáticos los cuales surgen por 
semejanzas que generan una asociación y son los que más se atribuyen a los desencadenantes de 
la conducta (1964).   
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Figura 5. La estructura de los valores. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia basada en Montoya (1964). 
Para el caso de las organizaciones es fundamental evaluar la naturaleza de los valores que mejor 
representan las conductas de las personas, con el fin de promover una mayor cantidad de valores 
sistemáticos en la empresa que tienen la particularidad de incidir mayormente en los 
comportamientos, independiente de que valores representan a las personales ya que no se 
pueden bajo ningún propósito entrar a juzgar o transgredir.  
Los valores además de ser un tema central en el estudio de las relaciones humanas, son una 
unidad fundamental y dinámica en materia de ética y moral. Existen múltiples aplicaciones que 
van desde los enfoques normativos hasta la comprensión de las motivaciones fundamentales, 
punto en el que confluyen la ética y los valores. En esta evolución del estudio de los valores desde 
la perspectiva sociológica, Sorokin entre los años 1959 y 1960 (Montoya 1964) hace una 
construcción teórica sobre lo que denomina grupos organizados, desorganizados e inorganizados, 
los cuales se estructuran a través de los conceptos de valores:  
a) el grupo organizado se caracteriza por una serie central de significados y valores. 
b) dicha serie de valores deben ser consecuente consigo misma. 
c) los significados y valores forman leyes que deben seguir los individuos del grupo. 
d) estas normas o leyes deben ser efectivas e impuestas en caso de ser necesario 
(Montoya 1964; 161). 
En relación a los valores, Montoya hace una distinción sobre tres clases que permiten, desde una 
perspectiva de sistema, aclarar la importancia de los valores para la construcción de normas 
sociales y culturales, tales clases son: “a) sistemas de ideas o creencias, b) sistemas de símbolos 
expresivos, y c) sistemas de orientación por valores o ´normas unificadoras´"(Montoya 1964; 162). 
Desde el punto de vista de las motivaciones las cuales señalan “la tendencia a la satisfacción 
óptima de las necesidades” (1964; 162), los valores son los que orientan la observación de ciertas 
normas además de encaminar las motivaciones. 
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La administración ha sido una disciplina en cuyo estudio se han incorporado los conocimientos de 
otras disciplinas, una de ellas la Sociología, así que estos desarrollos en materia de valores deben 
ser temas de creciente interés para que influyan sobre aspectos tan cruciales como la dirección, 
la gestión, la estrategia, los recursos y la organización misma. Es por esta razón que dichos temas 
serán abordados a continuación, tratando de establecer un nexo de la teoría social con las 
necesidades de la administración.  
 
2.2.2 LOS VALORES EN LA GESTIÓN. 
 
Existen diferencias sustanciales en las condiciones culturales, económicas y sociales entre 
Latinoamérica y el resto del mundo, tales diferencias son visibles en cada uno de los países donde 
condiciones favorables y lesivas como la riqueza histórico-cultural y los fenómenos de 
desplazamiento han hecho que las percepciones acerca de la realidad latinoamericana sean 
construidas sobre lo que algunos definen como un “mosaico de culturas, un mundo de 
problemas” (Calderón-Moncloa y Viardot 2009; 14). 
Dichas condiciones influyen sobre las organizaciones por la relación directa de los individuos que 
las conforman y el contexto en el que se enmarcan, siendo un reflejo de los sistemas de valores 
que las sociedades a lo largo de la historia han ido constituyendo como propios. El efecto del 
proceso histórico particular de las sociedades latinoamericanas ha influenciado sus empresas, en 
este sentido Calderón-Moncloa y Viardot (2009) hacen alusión, entre otros  hechos, a dos 
fundamentales que indican la necesidad de contar con desarrollos en campos como la 
administración, que sean eficientes a través del conocimiento de aquellos valores que han 
constituido la cultura y la comprensión de cómo éstos impactan la realidad de las organizaciones. 
Uno de estos hechos es la herencia del colonialismo, la cual tiene influencias colaterales visibles a 
nivel organizacional, presentándose básicamente en dos dimensiones: 
1. En la aceptación y adaptación de los conocimientos y modelos de gestión que provienen 
de países que son denominados como desarrollados, existiendo una marcada tendencia a 
considerarlos por su fuente como conocimientos ideales y superiores. Esta situación 
puede generar desconfianza sobre los niveles no gerenciales de la organización (mandos 
medios) y a la vez dependencia en relación a la necesidad de que exista una figura de 
poder, siendo desfavorable para la generación de valores relacionados a la confianza y  
autonomía. Un aspecto derivado de lo anterior es la producción científica local y su 
intento por emular y replicar el conocimiento dominante sin que para ello (en muchos 
casos) se tengan en cuenta las condiciones histórico - culturales en la que se enmarca el 
caso de estudio o la pertinencia para la cual se genera. 
2. En la gestión la situación de dominación y sumisión que es heredada del colonialismo 
brinda una explicación del porqué las conductas más generalizadas corresponden a 
imposiciones sistemáticas y no al producto de una asociación cultural. Para Calderón-
Moncloa y Viardot en Latinoamérica las imposiciones sistemáticas han hecho que uno de 
los valores culturales más fuerte sea la lealtad irrestricta, que llevada al extremo se puede 
ubicar por encima de aspectos como la justicia y la ética, situación que permite entender 
algunos fenómenos de la conducta social y organizacional como la violencia, la 
corrupción, el rechazo a las figuras de poder  entre otros. 
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El segundo hecho que resaltan Calderón-Moncloa y Viardot, y que da cuenta de la necesidad de 
propuestas en la gestión que se basen en el entendimiento de los valores, se relaciona con el 
proceso de evangelización en los pueblos latinoamericanos, por el cual fueron transmitidos los 
valores coloniales y se definieron cuáles de éstos eran los más apreciados y por tanto permitían 
catalogar a las personas como correctas (desde una perspectiva moral). La sumisión es el 
producto de esta imposición que promueve la obediencia a un poder superior y el respeto 
irracional por las jerarquías, lo que según los autores ha generado a nivel organizacional una serie 
de conductas relacionadas a la indiferencia, la poca participación, la desmotivación, el 
desentendimiento de la lógica de la organización, el rechazo a los procesos de cambio, la poca 
autonomía entre otros. 
La familia en Latinoamérica es una unidad social fundamental, y sus valores se encuentran 
estrechamente vinculados a nivel empresarial, presentándose elementos negativos como la 
tendencia paternalista que puede generar el relego del interés general y de largo plazo 
favoreciendo la lealtad a subgrupos con quienes las personas buscan filiación o comparten 
principios que pueden entenderse como “valores de mafia”(Calderón-Moncloa y Viardot 2009; 
19), pero también supone beneficios como la comunicación y cooperación entre los individuos o 
la generación de afectos en relación al trabajo que estimulan la productividad y la calidad.  
La estructura de valores no direccionados favorablemente puede brindar una explicación del 
porqué las personas en las empresas no se identifican y mucho menos se comprometen con 
aspectos importantes de carácter estratégico como la misión, la visión y los valores que definen el 
carácter y rumbo de la organización, puesto que se encuentran constantemente en un dilema 
entre la lealtad a la organización y la lealtad a los subgrupos. Un ejemplo que puede ilustrar la 
necesidad de trabajar desde la gestión sobre los valores es la implementación de la Gestión por 
Objetivos -GPO-, la cual en Latinoamérica no tuvo resultados eficaces como práctica 
administrativa puesto que además de no tener en cuenta las “implicaciones colaterales” 
(Calderón-Moncloa, Viardot 2009; 21) ha generado efectos indeseables que agudizan el 
panorama de la empresa por la proliferación de conductas como el servilismo y la sumisión.  
En diversos casos la GPO es reconocida como un sistema de premios y castigos donde son tenidos 
en cuenta sólo los resultados en relación al desempeño, así que las personas tienden a magnificar 
el cumplimiento de las metas y a ocultar sus equivocaciones, lo cual atenta contra el desarrollo y 
el aprendizaje de la organización ya que no se cuenta con información veraz de los errores 
cometidos. La GPO es reconocida además por incrementar la brecha existente entre los niveles de 
las jerarquías en las empresas, ya que se enmarca la función de los gerentes como 
administradores del sistema de incentivos y castigos, situación que hace más compleja la 
construcción de un ambiente en el que se promueva la autonomía y la confianza de la cual 
emergen procesos generadores de valor y competitividad como la innovación (Calderón-Moncloa 
y Viardot 2009; 21-22). 
Una de las principales críticas que tienen los elementos sociales como los valores en el ámbito de 
las organizaciones, es la satanización de los propósitos de los administradores al incorporar tales 
elementos en el mejoramiento del desempeño de los individuos, por lo que en algunos casos las 
propuestas son tildadas de reduccionistas e instrumentalistas. Es pertinente entonces no sólo 
comprender el papel de los valores en la organización, sino reconocer su importancia tanto de 
medio como fin, por cuanto son inherentes a la condición humana. 
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2.2.2.1 LOS VALORES PARA LA EMPRESA, MEDIOS Y FINES. 
Para Montuschi (2008) la importancia de los valores en las organizaciones radica en la capacidad 
de éstos para promover conductas de alto desempeño, donde la eficiencia se asocia a valores que 
son medios y fines en sí mismos.  
En relación a la dimensión por la cual se entienden los valores como medios, Blanchard (1997) 
señala que aún no se aprovecha el poder de los éstos como una “fuerza integradora en la vida de 
individuos muy eficientes” (1997; 8) ya que “son los valores los que alinean a la gente, los que 
comprometen a todos a trabajar para alcanzar metas comunes” (1997; 37).  
Pero a su vez los valores son fines, es decir, ideales que en conjunto con la misión y la visión 
hacen parte de las metas a las que deben apuntar las estrategias de una organización. Mientras 
haya coherencia entre los valores de las personas y los valores promovidos desde la gestión, es 
decir, cuando se logre una alineación de los valores individuales y el carácter de la empresa, se 
logrará un alto desempeño el cual puede convertirse en un nuevo indicador de fracaso o éxito; 
siendo este último (el éxito) quien representa el ideal o valor superior a alcanzar Blanchard 
(1997). 
Gran parte de las dificultades en la aplicación de herramientas de gestión en las organizaciones 
radica en el desentendimiento del contexto y el choque producido entre las culturas de las 
personas y el entorno normativo y moral que constituye la organización (Montoya 1964). El 
objetivo fundamental de los valores, en este sentido, debe ir más allá de centrar la atención sobre 
un grupo de valores que pueden ser considerados por algunos como letra muerta, sino de 
generar una idea clara de lo que las personas valoran y en consecuencia “de lo que están 
dispuestos a sostener y a defender” (Montoya 1964; 11).  
Sin embargo para que los valores en la organización tengan un resultado fructífero es necesario 
tener una base moral sobre la que las personas puedan definir y jerarquizar sus valores 
autónomamente, definiendo cuáles son “más importantes para el desempeño y cómo hacer para 
que los miembros de la organización los involucren en su actuar diario, como parte de su cultura” 
(Rodríguez 2008; 68). 
Rodríguez sostiene además que para lograr una adecuada aplicación de los valores en las 
organizaciones, es necesario analizar si éstos son objetivos o subjetivos, lo cual necesariamente 
influye a determinar si pueden ser considerados como medios o como fines. La autora media en 
esta discusión y asume una posición neutral cuando sostiene que “los valores tienen 
componentes objetivos y subjetivos, pero que, dependiendo de su naturaleza, cada valor puede 
ser más objetivo que subjetivo y viceversa”, teniendo por ejemplo los valores éticos un “mayor 
grado de objetividad” mientras que los valores estéticos tienen “mayor grado de subjetividad” 
(Rodríguez 2008; 70). 
La consolidación de valores en el ámbito empresarial, debe ser reconocida como un proceso 
social estructurado en el que haya comprensión del contexto particular y de los diferentes niveles 
de valores en los cuales se deben diseñar las estrategias que mejor respondan a las necesidades 
de las personas y de la organización. Cabe señalar en este sentido que los valores giran en torno a 
cualidades que los individuos asumen como medios y fines porque “al ser las personas quienes 
valoramos, esas cualidades no se reducen a lo natural, sino que se complementan con la actividad 
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de conciencia creadora de los humanos, con sus emociones, sus deseos y sus intereses” 
(Rodríguez 2008; 70-71). 
Surge entonces la necesidad de establecer las características que permiten comprender qué 
condiciones deben cumplirse, en un proceso jerarquizado, para que las cualidades que las 
personas identifican como valores correspondan en verdad a éstos y no sean simples “indicativos 
de valor” (Raths citado por Montoya 1964; 3). En la estructura que se muestra la figura 6, se 
pueden observar una serie de criterios y actividades que desde la gestión pueden fomentarse con 
el propósito de consolidar aquellos valores que las personas estimen convenientes y necesarios 
para la organización, evaluando además el nivel de interiorización o estado de desarrollo de los 
valores, teniendo en cuenta al menos tres aspectos fundamentales previos: 
1. Deben considerarse la base contextual de la empresa y la base moral de las personas 
que allí laboran. 
2. Los valores son cambiantes por lo que el proceso para definir cuáles son prioritarios 
debe ser periódico, dinámico y constante. 
3. Es necesario definir con claridad unos pocos valores fundamentales a desarrollar, 
articulados a la estructura y la cultura particular de la organización. Es importante tener 
claridad sobre cuáles valores ya cuentan con una base elaborada que mantener. 
Figura 6. Características de nivel para el fomento de los valores. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia basada en Montoya (1964). 
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En general es necesario determinar cuáles valores son fundamentales en la organización para 
orientar los esfuerzos que permitan generar un aporte estratégico y diferenciador, que éstos 
contribuyan tanto al desarrollo de las personas como a la diferenciación y mejoramiento de la 
organización, haciéndola más flexible y sostenible ante los cambios del entorno, y por ende 
crucial para el buen desempeño de las organizaciones ante fenómenos como el de la 
competitividad. 
Para que el impacto de los valores sea significativo, se debe contar con el desarrollo de 
herramientas de gestión que posibiliten la articulación de organización y con enfoques en la 
gerencia que permitan liderar y orientar los esfuerzos tendientes a transformar los esquemas 
convencionales de dirección. El éxito de la aplicación de los valores en las empresas depende 
entonces de la eficiencia con que se articulen la gestión y la dirección, siendo necesaria la 
coherencia bajo la cual se cimenta un nuevo paradigma de la administración y nuevas formas de 
agregar valor. 
 
2.2.3 LOS VALORES EN LA DIRECCIÓN. 
 
Uno de los asuntos que más llama la atención al interior de las organizaciones y especialmente a 
sus dirigentes, se relaciona con los estilos de liderazgo como soporte a la toma de decisiones, 
donde se establecen objetivos y actividades tendientes a mejorar la gestión y accionar de las 
personas en las empresas. 
Dicho interés enfocado a cómo mejorar los resultados desde la dirección, se asocia con la 
sostenibilidad de las estrategias aplicadas para controlar las fuerzas que influyen sobre las 
empresas, como las del entorno, que afectan a las personas e intervienen en las situaciones y 
decisiones. De igual manera, estas estrategias pretenden mejorar el entorno laboral y brindar 
elementos que posibiliten el desarrollo de los trabajadores, a través del cumplimiento de los 
objetivos que se plantean y del incremento de la autonomía de las personas que agregan valor a 
en la medida que articulan su capacidad de innovación y gestión.  
Son muchas las alternativas que han surgido en torno al logro de objetivos, siendo una necesidad 
y responsabilidad grande de los administradores, quienes en sus estilos de dirección deben, entre 
muchas tareas, y tal como lo señalan Tannenbaum y Warren (1972) mantener su posición de 
poder al tiempo que deben incrementar la libertad individual de los empleados a través de 
actividades que respondan a sus deseos, libres de la presión de los problemas inmediatos y 
urgentes. Dichas tareas se enfocan en:  
1. Elevar el nivel de motivación de los empleados. 
2. Aumentar la capacidad de los empleados para aceptar cambios. 
3. Mejorar la calidad de todas las decisiones de dirección. 
4. Desarrollar el trabajo en equipo y la moral. 
5. Facilitar el desarrollo individual de los empleados (Tannenbaum y Warren 1972; 10). 
El cómo se concretan de forma efectiva estas actividades es una incógnita, puesto que no hay una 
base que genere una relación entre cada una de las actividades, siendo aplicados frecuentemente 
por los administradores como esfuerzos aislados y desarticulados que promueven ciertamente el 
mejoramiento de algunas condiciones, pero quedando en entre dicho la sostenibilidad y los 
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resultados a largo plazo en tales avances. Si se consideran los valores como una posible base para 
la orientación de las tareas anteriores que señalan Tannenbaum y Warren, se puede establecer 
que para cada una de ellas es posible encontrar una relación o un área de influencia así: 
1. Motivación, los valores corresponden a motivaciones como medios y fines.  
2. El foco en valores hace más adaptativos los cambios ya que posibilitan un mayor 
entendimiento a todos los niveles, es más factible compartir valores que ideas. 
3. Los valores corresponden a ideales, una de sus características fundamentales es la 
perfectibilidad. 
4. Los valores son compartidos por los grupos humanos, son producto de éstos y tienen 
un papel fundamental como verificadores de la moral. 
5. Concentrarse en los valores es pretender la coherencia entre las motivaciones y las 
acciones, esto posibilita el desarrollo de personas, organizaciones y sociedades. 
La dirección como nivel de análisis para los valores tendientes a mejorar el desempeño 
competitivo de las organizaciones, tiene un componente fundamental en la formación que deben 
recibir al respecto los administradores y gerentes al ser los actores que han de  encabezar las 
transformaciones, análisis que se presenta a continuación basado en el estudio de la profesora 
María del Pilar Rodríguez C (2008). 
 
2.2.3.1 IMPORTANCIA DE LA FORMACIÓN GERENCIAL EN VALORES.  
Los directivos como orientadores de los procesos tendientes a consolidar empresas exitosas, 
frecuentemente se ven enfrentados a gran cantidad de situaciones que exigen de éstos integridad 
y coherencia en las decisiones que toman. Por lo tanto la educación que reciben los directivos 
debe ir más allá de una capacitación técnica, a un proceso de formación integral del ser, que 
apuesta tanto por el desarrollo de conocimientos necesarios para generar rentabilidad en las 
organizaciones como en aquellos que se requieren para la construcción de sociedad desde la 
participación activa del directivo en su rol de líder de un conglomerado social (Rodríguez 2008). 
Los valores son también unidades fundamentales presentes en la cotidianidad de los directivos, 
pues estos aún en su posición de poder siguen siendo seres humanos que no sólo se encargan de 
planear y hacer seguimiento al trabajo de los empleados, sino que sus conductas inciden 
directamente en la organización. En este sentido Rodríguez afirma: 
“El directivo posee valores morales que exterioriza en su medio familiar y social. Así, su 
vida laboral se encuentra enmarcada en los mismos valores, pues se debe propender a 
una coherencia entre el ser individual y el ser social. Esto se puede ver reflejado en cómo 
evalúa y toma decisiones el directivo, en el trato que da a los demás miembros de la 
organización, en cómo aprovecha los activos y recursos organizacionales y en la 
capacidad de reconocer sus desaciertos y minimizar el impacto que pueden causar en el 
transcurrir laboral” (Rodríguez 2008; 72). 
Rodríguez indica que pueden haber situaciones que atentan contra la armonía organizacional 
causados por la diferencia que se produce entre los valores de los directivos y demás 
trabajadores, lo cual incide directamente en la dinámica de las relaciones en variables como la 
comunicación, el poder, entre otras. Tal afirmación puede llegar a pensar que no existe una crisis 
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de valores como tal, sino más bien una discordancia entre los valores de un grupo de individuos 
frente a otro, o un desequilibrio en la intensidad y/o dirección de los valores que son deseables 
en determinados escenarios, en contraste con los valores que mejor representan la conducta 
cotidiana de las personas.   
La flexibilidad cultural que deben desarrollar las empresas ante las presiones de fenómenos como 
la globalización y la competitividad, genera la necesidad de procesos de formación que 
propendan por la humanización en las organizaciones “donde sus distintos integrantes pueden 
tener distintos valores, pero necesariamente se comparte al menos un valor: el respeto por las 
personas” (Feuerman en Rodríguez 2008; 72). Es preciso que la formación del directivo le permita 
tener como propósito fundamental no sólo la rentabilidad a ultranza sino también considerar el 
desarrollo y crecimiento social de la organización a través del bienestar de las personas y grupos 
de interés que tienen vínculo con la organización. 
La formación gerencial en valores construye un puente de comunicación entre la práctica 
cotidiana de los directivos y la concepción-construcción de la ética en la organización, de tal 
forma que se facilita el diseño de estrategias tendientes a mejorar el desempeño general, 
teniendo como sustento una serie de valores que orientan la toma de decisiones y apalancan la 
ejecución de procesos eficaces bajo la premisa de hacer las cosas correctas tanto en su significado 
económico como moral.  
Los esfuerzos por involucrar la práctica de los valores a la realidad de las empresas han llevado a 
la generación de modelos que incorporan el desarrollo de éstos como unidades fundamentales 
para el mejoramiento de las organizaciones. Como primer modelo se presenta la Gerencia Basada 
en Valores (GBV) que muestra una fuerte inclinación técnica y metodológica de cómo generar 
resultados teniendo, como valores fundamentales, algunas características deseables en el 
pensamiento estratégico de las personas que dirigen la organización. 
 
2.2.3.2 LA GERENCIA BASADA EN VALORES - GBV-. 
Algunas de las aplicaciones de los valores en la dirección tienen una dimensión estrictamente 
instrumental frente a la cantidad de opciones y campos de aplicación que brindan para el 
entendimiento y mejoramiento de diversos aspectos en la empresa. La gerencia basada en 
valores (GBV) es un proceso administrativo que pretende obtener un resultado específico 
asociado a la generación de valor financiero, principio por el cual se articulan y miden las acciones 
y estrategias de las personas al interior de las empresas (López, 2000). Bajo esta perspectiva el 
concepto de valor corresponde a una postura funcional bajo una mirada tecno-económica, dónde 
el valor, es decir el deseo central y principal motivación está ligado a la eficiencia de los recursos 
como medio y a la utilidad financiera de la empresa como fin.  
La GBV busca concentrar la fijación de objetivos de la empresa, con lo cual se pretende mejorar 
las decisiones estratégicas y operacionales por medio de unos denominados inductores de valor 
corporativo, los cuales son los valores deseables que se espera permeen la conducta de los 
individuos. Este es un estilo de dirección que promueve la medición del desempeño para la 
remuneración, siendo similar a la dirección por objetivos -DPO- (considerada en capítulos 
anteriores). Los valores, bajo este modelo tienen una serie de características medibles a nivel 
organizacional y por las cuales se crea valor, entre muchas López (2000) resalta: 
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 El desempeño: a través del benchmarking se puede evaluar el desempeño global de la 
empresa y si este mejora o no frente a sus competidores.  
 La mentalidad: observa cómo se toman las decisiones, basándose en parámetros 
operativos, financieros, de corto o largo plazo, entre otros.   
 Entendimiento y compromiso: se evalúa qué tanto compromiso existe en todos los 
niveles de la empresa con el bienestar general de la organización. Además, qué tanto 
entiende la gerencia los niveles operativos, para establecer si podrá identificar más a 
futuro los inductores de valor.  
 Comunicación: evalúa el conocimiento de las estrategias y planes en todos los niveles de 
la organización y la capacidad para generar ideas por parte de todas las personas que 
posibiliten el mejoramiento.  
 Motivación: analiza si los planes de compensación y los objetivos y metas trazados, son 
retadores e incitan a la personas a incrementar su productividad, indistintamente de su 
nivel en la organización.  
 Costo: busca generar una mentalidad previsiva que considere los costos asociados a las 
acciones que se ejecutan en la organización, de tal manera que las decisiones y los 
proyectos puedan ser evaluados más fácilmente.  
Un modelo más ajustado a la perspectiva de valores que considera ésta tesis, ya que involucra 
aspectos de la cultura y adaptaciones a la estructura organizacional misma, es presentado a 
continuación. La Dirección por Valores (DPV) es una construcción que no sólo da cuenta de la 
importancia de los valores en la organización sino que también plantea la forma de insertarlos a 
los procesos de generación de valor, indispensables para la competitividad y éxito de las 
empresas. 
 
2.2.3.3 LA DIRECCIÓN POR VALORES -DPV-.  
La dirección por valores DPV es una perspectiva de la gerencia que de una manera integral busca 
introducir los valores y la dimensión personal dentro del pensamiento directivo y su práctica 
diaria, esta herramienta de liderazgo estratégico propuesta por García y Dolan (2003) permite 
establecer que el verdadero liderazgo se concentra en un “diálogo sobre valores” permitiendo 
que los cambios y la cultura de la organización se adapten continuamente a las necesidades y 
proyectos con que se comprometen colectivamente las personas.  
Por medio de esta herramienta el gerente centra su función moral de forma distinta a la de ser 
juez de las acciones correctas e incorrectas (como frecuentemente y con normalidad ocurre) sino 
de conformar, desarrollar y recompensar el cumplimiento de valores compartidos. La finalidad de 
la DPV es entonces la obtención de una formula de éxito basada en tres características principales 
definidas por García y Dolan:  
 Simplificar: absorber la complejidad organizativa derivada de las crecientes necesidades 
de adaptación a cambios a todos los niveles de la empresa. 
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 Orientar: encauzar la visión estratégica de a hacia donde debe de ir la empresa en el 
futuro. 
 Comprometer: integrar la dirección estratégica con la política de las personas, con el 
propósito de desarrollar el compromiso por un rendimiento profesional y la calidad en el 
día a día.  
En las actuales condiciones empresariales los gerentes buscan fórmulas para agregar valor a 
través de múltiples factores que giran en torno a la promoción y aprovechamiento del talento 
humano, por medio de la DPV las metas que agregan valor se concentran en dinamizar la relación 
entre el saber trabajar bien (capacitación), el poder trabajar bien (potenciación) y la voluntad de 
trabajar bien (motivación) de las personas, diferente a lo que convencionalmente se trabaja bajo 
estilos de dirección más rígidos como la dirección por instrucciones (DPI) y la dirección por 
objetivos (DPO) los cuales se restringen a la medición del resultado como variable determinante 
de éxito (2003). 
La evolución en los enfoques de dirección explica el paso entre una dirección por instrucciones -
DPI- a una por objetivos -DPO- dónde se presenta un cambio en la forma como se concibe que 
agrega valor el individuo, García y Dolan señalan que las personas pasan de ser consideradas 
como operarios (en la DPI) a tener la connotación de empleados (en la DPO), e igual se espera 
que  al evolucionar hacia una dirección por valores sea mayor la sofisticación en las características 
referentes tanto al valorar el ser humano como a mejorar las condiciones de dirección-gestión en 
la organización.  
En la tabla 3 se presentan algunas características que pueden ilustrar mejor las diferencias 
existentes entre la dirección por instrucciones, objetivos y valores y cómo se hace necesario el 
cambio entre estos estilos a medida que las cuestiones organizacionales se van haciendo más 
complejas y las condiciones del entorno exigen una mayor flexibilidad y agregación de valor para 
ser competitivos.   
Tabla 3. Comparación entre la DPI, DPO y DPV. 
 
Fuente: adaptado de García y Dolan (2003). 
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La dirección por valores busca introducir en los gerentes un cambio de paradigma en donde no se 
concentre la construcción de políticas y estrategias en aspectos meramente técnicos de la 
organización, sino que haya una coherencia organizacional “claridad y consenso de sus metas -
fines- y de sus principios -valores-” (García y Dolan 2003; 30).   
Tal claridad y consenso sólo es posible en la medida que haya un interés genuino por el ser 
humano, transformando la organización de tal forma que se promueva el desarrollo de las 
personas y el cumplimiento de la misión institucional. Para ello las estructuras al interior de la 
organización deben ser más planas posibilitando la comunicación de calidad y la participación 
como valores mediáticos para el cumplimiento de los procesos misionales y la responsabilidad en 
ámbitos sociales, económicos y ambientales que adquieren tintes de principios como la 
responsabilidad y cooperación como valores absolutos. 
Es innegable el beneficio teórico y la necesidad práctica de la DPV en la empresa, ya que con esta 
herramienta el discurso de valores y las características deseables de las personas cobran vida en 
el día a día de la organización, ya que va más allá de los códigos de ética, propiciando que los 
valores y la coherencia de los actos se encuentren presentes en todos los niveles y sean 
comprendidos y asumidos como parte integral de la cultura de la organización.   
Para que tanto la formación gerencial, la dirección y la gestión basada en valores tenga impacto, 
no basta con reconocer la importancia de este enfoque de la administración, ni es conveniente 
que los administradores impongan su implementación. Se deben alinear las iniciativas y 
canalizarlas a través de un área que permita su implementación y mantenimiento.  
Surge entonces la necesidad de que las empresas se ocupen de observar y comprender su 
contexto y la base de valores de las personas que las conforman, para que en consecuencia se 
diseñen estrategias y actividades tendientes a transformar la organización hacia un nivel en el 
que el desarrollo de la organización esté fuertemente ligado al desarrollo de los individuos. 
No obstante, existen algunas consideraciones que de forma constructiva debaten acerca de 
algunos impactos que tienen los valores en la organización y cómo estos pueden en determinadas 
circunstancias ir en contra de procesos importantes como por ejemplo la innovación o la 
flexibilidad. Cabe destacar que tales críticas no descartan ni cuestionan el papel de los valores en 
la organización, simplemente son un aporte para que llaman la atención sobre la importancia de 
las capacidades básicas de una organización (entre ellas la estructura de valores) tendientes a 
generar ventajas competitivas y sostenibles.    
 
2.2.4 EL DESEMPEÑO COMPETITIVO AFECTADO POR LOS VALORES. 
 
Las capacidades básicas o distintivas son aquellas características de la estrategia que, a través de 
la expresión misma de la empresa, le permiten generar valor en sus productos y servicios, 
haciendo frente a sus competidores por la dificultad para imitarse que tienen estas capacidades, 
lo cual probablemente permite desarrollar las condiciones necesarias para tener y mantener un 
desempeño competitivo exitoso (Leonard-Barton 1992).     
Existen cuatro dimensiones que constituyen las capacidades básicas de una organización, la 
primera es el conjunto de habilidades y conocimientos de los individuos que se integran a los 
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sistemas técnicos (segunda dimensión) y todo es orientado por medio de los sistemas de gestión 
(tercera dimensión). La cuarta dimensión corresponde a los valores y las normas que se 
encuentran “asociadas con los diferentes tipos de habilidades y conocimientos incorporados y 
con los procesos de creación de conocimiento y control” (Leonard-Barton 1992; 113). Esta 
dimensión de las normas y los valores, según Leonard-Barton, en el estudio de la administración 
es ignorada y poco considerada, desconociéndose según el autor su importancia para la “gestión 
tanto de nuevos productos o desarrollo de procesos y capacidades básicas” (1992; 113).  
A continuación, en la figura 7, se presenta la configuración de las capacidades básicas a partir de 
sus dimensiones constitutivas, estructura que brinda un rol fundamental a los valores como 
epicentro de las características diferenciadoras y estratégicas que surgen de la esencia de la 
organización y que son fundamentales para el desempeño competitivo. 
Figura 7. Las cuatro dimensiones de una dimensión básica. 
 
Fuente: adaptado de Leonard-Barton (1992; 114). 
Por otra parte, los valores al ser una manifestación de la cultura, están anclados a patrones de la 
historia y el entorno de la organización que representan, enmarcando una serie de 
“comportamientos acumulados y creencias basadas en los principios de los éxitos empresariales” 
(1992; 114), lo cual puede no ser benéfico para fenómenos dinámicos como la competitividad 
que debido a cambios acelerados en el entorno o en la frontera de la tecnología, obliga a las 
organizaciones a asumir cambios rápidos y radicales. Esto no presenta un mayor inconveniente si 
se tiene en cuenta que los valores además de ser históricos pueden ser sistemáticos (los cuales 
surgen por semejanzas que generan una asociación - Montoya 1964) y por tal motivo más 
adaptables a los cambios que impone el entorno. 
Lo opuesto a las capacidades básicas para la competitividad son las rigideces básicas, las cuales en 
cada una de las dimensiones constitutivas tienen el inconveniente de dificultar el desarrollo de 
capacidades distintivas favorables a la competitividad y por ende el desarrollo de la organización, 
sólo que paradójicamente en las rigideces básicas si es muy reconocida la influencia de los valores 
(Leonard-Barton 1992).     
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Estas rigideces básicas no son neutrales como las capacidades, se encuentran profundamente 
arraigadas en conocimientos y conductas previas que crean conflictos en la organización. Esto 
puede ser un complejo problema en el desarrollo de proyectos o procesos que no se enmarquen 
en una estructura tradicional, lo cual puede ser el escenario dominante de las empresas de tipo 
familiar. Incluso los mismos valores, normas y actitudes que pueden ser de apoyo a una 
capacidad básica, también pueden frenarla. 
Los valores en la organización pueden ser un refuerzo negativo que limitada su potencial de 
contribución al desarrollo nuevos productos o incrementar las diferencias entre los individuos de 
la organización, dificultando la innovación como eslabón fundamental para la competitividad 
debido al estímulo del proceso opuesto a la integración. 
Según Leonard-Barton los nuevos valores que incorporan o desarrollan las organizaciones no 
echarán raíces si los comportamientos asociados de los individuos no son recompensados, lo cual 
podría hacer pensar que no vale la pena el desgaste y la inversión de recursos tendientes a 
modificar la estructura de valores para estimular fenómenos en la empresa, como la 
competitividad, si tales recursos no se concentran en procesos más urgentes. Además del freno 
que puede ser para la competitividad, los valores pueden afectar el desempeño de la 
organización ya que promueven conductas que en ocasiones corresponden más al interés 
particular del individuo que a la necesidad global y de largo plazo en la empresa, por lo que “las 
dimensiones son cada vez menos tangibles, menos visibles y menos codificadas de forma 
explícita” (1992; 121). 
Se puede establecer que las situaciones en las que los valores afectan negativamente las prácticas 
y demás actividades de la organización se deben principalmente a posibles problemas de 
contextualización o a fallas en la planeación y ejecución que no permiten adaptar a la cultura de 
la organización los cambios por los cuales puede llegarse a suponer que los valores son una 
barrera ante la flexibilidad requerida.  
Con la intensión de tomar posición en torno a la relación que desde lo teórico existe entre los 
valores y el desempeño competitivo en las organizaciones, a continuación se realiza una síntesis 
de los elementos y las perspectivas que permiten la construcción teórica de un modelo de 
administración por valores para la generación de ventajas competitivas   
 
2.3 SÍNTESIS TEÓRICA, EL MODELO PRELIMINAR DE ADMINISTRACIÓN POR VALORES. 
 
Como punto de partida es necesario considerar cuál es la propuesta en relación al fenómeno de 
competitividad y a los valores, además cuál es la posible relación y cómo se integran éstos desde 
la perspectiva teórica de tal forma que sustenten las relaciones que representa el modelo 
sintético preliminar de administración por valores para la generación de ventajas competitivas. 
La competitividad como fenómeno complejo que trasciende las fronteras de la organización, se 
asume para la presente tesis como una dimensión que se asocia al éxito y supervivencia de las 
empresas, las cuales al ser esencialmente una forma de agrupación social  (que constantemente 
gesta cambios asociados a la cultura) constantemente valoran y desarrollan los elementos que 
mejor representan inciden sobre su desempeño. Con base en lo anterior, el término 
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competitividad ha ido evolucionando conforme se integran nuevos elementos y relaciones que se 
pueden asociar a los cambios en las condiciones socio-culturales del entorno y las necesidades de 
las organizaciones; no obstante el fenómeno conserva una esencia clara de legitimidad social en 
su finalidad, representado en la necesidad de conducir al mejoramiento del bienestar y la calidad 
de vida del contexto social en que se enmarca la empresa, contribuyendo desde el punto de vista 
económico, infraestructural, de desarrollo tecnológico, entre otros. 
El logro de dicha finalidad requiere de la participación de diferentes actores, no sólo la 
organización, entre ellos el gobierno, las instituciones para el desarrollo de la ciencia y la 
tecnología y la sociedad en general (quien otorga el contexto base) integrándose de tal forma que 
posibilitan el óptimo desempeño de las empresas en un ambiente propicio que permite la 
generación y obtención de ventajas competitivas. El reconocimiento de las relaciones entre los 
diferentes actores ha promovido una visión de sistema en torno a la competitividad, que ha 
propiciado el desarrollo de diversas perspectivas, entre ellas el talento humano, tendientes a 
mejorar los resultados en la materia.  
En ese gran sistema para el ambiente competitivo, la presente investigación se ubica en el nivel 
micro (de las organizaciones), abordando la relación existente entre el desempeño de la 
organización a través de las ventajas competitivas y los valores. Tal relación se sustenta en las 
siguientes puntualizaciones que se fundamentan en el marco teórico desarrollado: 
 Las ventajas competitivas son las unidades funcionales que le permiten a la empresa 
asumir una postura en relación a su desempeño e incidir y relacionarse con el entorno; en 
la ventaja competitiva confluyen la estrategia como sustento de las decisiones 
empresariales, y los recursos y capacidades de la empresa, es por ello que éstas deben 
ser coherentes con la propuesta de valor de la organización e incluso agregar valor. 
 Es latente la necesidad de hacer que las ventajas competitivas aporten a la sostenibilidad, 
lo cual ha mostrado una oportunidad especial para talento humano en la organización 
que se caracteriza por generar ventajas efectivas en el largo plazo, difíciles de copiar y 
flexibles ante los estímulos del entorno, aunque también se deba considerar que son 
altamente complejas de alcanzar y que su mantenimiento debe ser constante para que 
hagan parte del normal desempeño y la cultura de la organización. 
 Las tendencias en competitividad se encuentran mediadas por valores, entre ellas el 
enfoque extrovertido de la dirección, la capacidad de adaptación a los cambios en el 
entorno, las actitudes activas y voluntaristas, la flexibilidad, la innovación y la 
capitalización del conocimiento, la transformación, la generación de valor entre otras que 
requieren una estructura sólida de valores que permitan asumir éstos retos a partir de la 
simplificación, la orientación y el compromiso.   
Por su parte, la posición que se asume en la presente tesis en relación a los valores es marcada 
por los valores sistemáticos, los cuales emergen por la semejanza o empatía de sentimientos e 
ideas que permiten movilizar las conductas y motivaciones de los individuos a partir de la 
integración de sus valores base (históricos, religiosos, éticos, estéticos, entre otros) a las 
situaciones y decisiones que se presentan en el contexto empresarial. A continuación se 
sustentan las principales posturas que desde la teoría permiten vincular los valores a la 
generación de ventajas competitivas: 
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 Lo valores son fines, es decir, ideales que en conjunto con la misión y la visión hacen 
parte de las metas a las que deben apuntar las estrategias de una organización. No 
obstante los valores de la empresa son también medios que permiten direccionarla 
otorgándole un carácter específico, estos valores van más allá de los que comúnmente se 
formulan y hacen parte de la cultura de la organización.  
 
 Los valores sistemáticos se caracterizan por estar compuestos de significados que 
permiten formar leyes y códigos de conducta, a la vez que permiten explicar los hábitos y 
las generalidades en las relaciones entre los seres humanos. Su aplicación es concreta y 
trasciende al marco normativo, pues hace parte tanto del juicio moral de los individuos 
como del sustento sobre el cual se estructuran las relaciones entre unos y otros. 
 
 Los valores para la competitividad representan una postura estratégica, en el que se 
destaca la importancia de las transformaciones y la influencia del entorno que exigen de 
la organización la flexibilidad y adaptabilidad suficientes para generar fortalezas y 
oportunidades a partir de los retos que se imponen con el cambio. La sostenibilidad de la 
empresa y la dinámica de los cambios, hace que las ventajas competitivas de la 
organización se concentren en condiciones humanas relacionadas con el 
aprovechamiento del conocimiento y la innovación a fin de garantizar la integración con 
el entorno y establecer relaciones marcadas en la confianza y la cooperación. He allí el 
campo de acción de los valores sistemáticos, que pueden direccionar las acciones 
humanas a través de la comunicación entre los valores base de los individuos y los 
significados que enmarcan la vida en la organización.  
 
Con el cambio en las concepciones de los recursos que movilizan el desempeño competitivo de 
las organizaciones, se ha hecho necesario mirar hacia nuevos modelos que permiten involucrar 
las determinantes culturales del entorno como condición presente en el desarrollo de las 
organizaciones. A su vez tales modelos deben cumplir con una serie de condiciones que les 
permitan construirse a partir del talento humano y articularse con la administración y las técnicas 
de gestión promoviendo la participación de las personas; esto es, reconocer el espacio existente 
dentro de la organización que permita el desarrollo de las potencialidades del individuo, de tal 
forma que promueva lo que Mora sostiene de manera precisa como una “ruptura de barreras 
organizacionales que no permiten la integración de una administración en pro del capital 
humano”(Mora 2005; 1). 
 
La administración por valores para la generación de ventajas en el nivel micro de competitividad, 
es decir en las organizaciones, tiene como base el modelo teórico que se ilustra en la figura 7, el 
cual indicando las relaciones que teóricamente dan respuesta a cómo a través de los valores se 
incide en la competitividad. El modelo se sustenta en el impacto de los valores sistemáticos sobre 
las diferentes funciones empresariales, permitiendo explicar las conductas por la constante 
comunicación entre los valores de los individuos que adquieren significado en las múltiples 
situaciones a las que se ve enfrentado en la organización, constituyéndose además medios y fines 
concretos como la eficiencia, alineación, coordinación, pertenencia, entre otros que impactan 
diferentes dinámicas, actividades y sistemas de la organización. 
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Para la comprensión del modelo teórico construido, es pertinente considerar 
dos aspectos cruciales que permiten entender la ubicación de los elementos y 
las relaciones que se constituyen, el primer aspecto hace alusión a las 
características de nivel para el fomento de valores (tratado con anterioridad en 
la página 53), mientras que el segundo se ocupa de la jerarquía en las competencias distintivas o 
ventajas competitivas que permiten sofisticar estrategias y prácticas (tratado con anterioridad en 
la página 40) y que a continuación se exponen para su aplicación en el modelo:  
 Las características de nivel para el fomento de los valores, varían en su intensidad y 
eficacia conforme se hace necesario trascender del reconocimiento de un principio o 
valor hasta lograr el establecimiento de un vínculo estrecho con las conductas de las 
personas quienes obran de manera coherente y consistente, en este caso, con los 
propósitos particulares de su individualidad alineados con los de organización. Para lograr 
tales avances en la caracterización de nivel de los valores, se debe superar la concepción 
reducida de éstos como reguladores de la moral, destacándose su importancia concreta 
como sustento de las relaciones y motivaciones de todo tipo que hacen posible orientar y 
movilizar el talento de las personas a objetivos de la organización como la productividad, 
calidad, innovación, flexibilidad, responsabilidad entre otros.  
 
Para cada uno de los elementos incluidos en el modelo, se puede catalogar el nivel 
necesario de fomento a valores sistemáticos requerido para el desarrollo de ventajas 
competitivas. A continuación se presenta a manera de ejemplo cuál es la convención 
empleada así como el contenido de los diferentes niveles marcados por las características 
que hacen que un valor sistemático tenga mayor concreción (nivel 7 de la escala): 
 1. La persona las quiere y aprecia  
2. Las elige entre alternativas  
3. Examina las consecuencias de su adopción 
4. Las elige libremente 
5. Enuncia públicamente su adhesión a las mismas 
6. Procede de acuerdo con ellas 
7. Lo hace de manera repetida y consistente 
 
 En la jerarquía de las competencias distintivas, el primer grupo hace referencia a las 
características funcionales que se relacionan con la cadena de valor, entre ellas la 
experiencia, conocimiento y habilidades que son necesarias en la estructura de la 
organización ya que dinamizan recursos como la infraestructura, la tecnología, entre 
otros. El segundo grupo se relaciona con las capacidades “directivas y organizativas” que 
inciden directamente sobre la cultura empresarial y son requisito para la formulación y 
despliegue de estrategias que buscan potenciar la cooperación de los miembros de la 
organización y el fomento del conocimiento y las ideas. Por su parte el tercer grupo de 
capacidades distintivas, también denominadas de “integración superior”, son aquellas 
que generan una dinámica de construcción y renovación de recursos y competencias que 
4 
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se relacionan estrechamente con las ventajas competitivas de la organización, haciendo 
especial énfasis en el desarrollo y aprovechamiento del conocimiento y en los elementos 
que le permitan a la empresa ser flexible y adaptarse a los cambios del entorno y el 
mercado (Camisón y Navarro 2004; 132-133). 
 
 
 
 
 
Para la inclusión en el modelo, a continuación se ilustra la convención a emplear así como 
un ejemplo en el que se hace referencia al tercer grupo de las competencias distintivas y 
ventajas competitivas -de integración social-:  
 
 
 
A continuación, en la figura 8, se plasma el modelo teórico de administración por valores que 
permite dar un primer paso en el establecimiento de una relación entre los valores y el 
desempeño competitivo. 
  
3 
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Figura 8. El modelo teórico de administración por valores para la generación de ventajas competitivas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Fuente: elaboración propia. 
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En el modelo se muestran diferentes nexos de relación que se establecen entre las determinantes 
socio-culturales, a través de los valores sistemáticos, y la dinámica competitiva de la organización. 
En él se puede apreciar que los valores sistemáticos son integradores de la dinámica empresarial 
con diferentes funciones y áreas de aplicación, entre las que se hallan: 
 Facilitar la integración de las personas y su cultura, al entorno organizacional; por medio 
de la comprensión de las determinantes culturales del entorno, entre las que se 
encuentran la configuración social e histórica en que se enmarca la organización que da 
significado y tradición a las costumbres y creencias de las personas. Todos estos 
elementos influyen en el clima laboral y la conducta al interior de la organización, así 
como a la respuesta que se da al contexto y los grupos de interés. 
 Promover el potencial humano como razón de ser de los sistemas y áreas de la 
organización con dos objetivos básicos. 1. Permitir que tales sistemas y áreas funcionen 
para el desarrollo de las personas, facilitando su trabajo y generando bienestar laboral. 2. 
Sincronizar y potenciar el trabajo de las personas en función de los objetivos de la 
organización. Cabe resaltar que los valores sistemáticos en el desempeño de la 
organización coadyuvan a la implementación de los sistemas siempre y cuando se haga 
una lectura constante del entorno, las necesidades particulares de la organización, la 
pertinencia de los sistemas y la forma en que se debe acoplar con la cultura de la 
empresa. 
 Direccionar la estrategia de la organización hacia el fomento del potencial humano y el 
respeto y dignidad de los individuos, lo que llevará al desarrollo de la organización. En 
este sentido los valores sistémicos son el nexo entre los planteamientos estratégicos y la 
acción, que permite la alineación de recursos y capacidades, dando sentido a los procesos 
de la organización en concordancia con las necesidades del entorno, de la empresa y los 
individuos que a conforman.  
 Generar ventajas sostenibles, en la medida que los valores sistemáticos permeen las 
diferentes funciones, estructuras y sistemas de la empresa a través del fomento del 
potencial humano. Es fundamental en la función de agregación de valor sofisticar las 
estrategias de tal forma que se generen, a consecuencia de la cultura organizacional, 
valores relacionados con fidelización de clientes, la mejora continua como una contante 
en el desempeño de los individuos, la diferenciación y flexibilidad que lleven a la 
agregación de valor y la responsabilidad corporativa que permita legitimar el desarrollo 
de la empresa en escenarios donde confluyen sus grupos de interés. 
 Permitir la sostenibilidad por la flexibilidad con que el talento humano se adapta a las 
necesidades y se compromete con el desarrollo de sus propias capacidades como una 
forma de contribuir al desarrollo de la organización. Se convierte en un insumo 
fundamental que puede incidir en la innovación a través de la contribución a los 
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ambientes creativos y participativos que buscan  significados y motivaciones que 
movilicen las habilidades, conocimientos y sentimientos de los individuos. 
Es importante señalar que una vez asumida la ventaja competitiva, su impacto para la 
organización y el éxito de ésta dependerá de si se traduce en una mayor participación sobre un 
mercado, de tal manera que permita generar ingresos crecientes que se transformen en mejores 
condiciones por lo menos en dos vías: la primera para la empresa como estructura, y la segunda 
en mejoras  y oportunidades para los actores sociales que la conforman.  
La medición de la competitividad no sólo hace referencia a elementos econométricos y de 
productividad, sino que involucran aspectos importantes como la confianza, responsabilidad, 
honestidad, cooperación y demás condiciones, que se relacionan con los valores y que son 
determinantes para el sistema de la competitividad ya que sobre éstos se sustenta el clima de 
negocios y la legitimidad social de las organizaciones. He allí la indicación sobre los aspectos de 
medición del modelo, proceso que no se aborda en la investigación y que puede ser emprendido 
en futuras investigaciones. 
Este modelo teórico requiere una visión desde la realidad empresarial que permita el surgimiento 
de nuevas relaciones más ajustadas a la práctica y a las necesidades de las organizaciones, es por 
eso que el siguiente capítulo tiene por objetivo la consolidación del modelo general de 
administración por valores en su etapa empírica.  
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CAPÍTULO TRES: Modelo general de 
administración por valores. 
 
 
 
Para la construcción del modelo general de administración por valores para la generación de 
ventajas competitivas, es necesaria la riqueza que brinda la cotidianidad como forma no sólo de 
validar la construcción teórica sino de encontrar elementos que permitan sofisticar y completar el 
modelo general. Para ello se presenta el tratamiento de la información obtenida de 8 empresas de 
la ciudad de Manizales, que dan paso al modelo sintético general. “Nada hay más arduo que 
reflejar la banalidad de la realidad” (Bourdieu 1996; 27). 
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3.1 TRATAMIENTO DE LA INFORMACIÓN. 
 
Empleando el software Atlas Ti para información cualitativa, se hace el análisis de los valores 
declarados por las 8 empresas participantes en el estudio, así como de las entrevistas a 
profundidad considerando las dimensiones que propone la estrategia metodológica desarrollada 
a través de la matriz de formalización reducción que se presenta en las páginas 19 y 20 de este 
documento. 
En relación al análisis de la declaratoria de valores, se pueden establecer algunas relaciones que 
permiten sintetizar el escalonamiento, es decir, la sofisticación de los diferentes elementos que 
hacen parte de dichos objetivos empresariales en los que se pasa de una formulación 
descontextualizada y arbitraria a una que presenta relaciones con diferentes actividades y 
estrategias de la organización vinculadas a conductas y acciones concretas para el desarrollo de 
las personas y la organización.  
Es importante señalar que el presente estudio se ocupa de estudiar la existencia de una relación 
entre los valores y el desempeño competitivo de la organización, de tal forma que al acercarse a 
la realidad se pueda establecer el cómo se erige dicha relación; es por ello que la investigación no 
se ocupa de qué valores son fundamentales para hacer o facilitar que las empresas sustenten sus 
ventajas competitivas, ya que esto está sujeto a las particularidades de cada organización y al 
significado que los individuos otorgan a esos valores; esa es una ruta que cada empresa debe 
emprender ya que hace parte de su cultura y del proceso para su desarrollo.  Por tal razón no se 
considera pertinente ni necesario describir qué valores representan las diferentes empresas, 
considerando además que los valores declarados no necesariamente se encuentran vinculados 
con la cultura, las acciones y motivaciones de los individuos y que éstos son una parte de la 
dimensión de valores que se estudia en las organizaciones. 
Los valores declarados por las empresas pueden ser vinculados al desempeño de la organización, 
para ello se presenta una red de vínculos entre los diferentes elementos de las declaratorias de 
valores de las 8 empresas que participaron en la investigación. La red vincular más que ubicar los 
valores que declaran las empresas, busca establecer las relaciones necesarias que permitan que 
un determinado valor pueda contribuir a la dinámica organizacional. Se emplea para ello las 
dimensiones (básico, intermedio, sofisticado) consideradas en la estratega metodológica, las 
cuales permiten establecer como principal hallazgo una cantidad de condiciones que se acercan al 
fomento y desarrollo del talento humano (sofisticado) basado en las siguientes 
fundamentaciones que a su vez posibilitan la orientación de estrategias y actividades tendientes a 
su desarrollo: 
 Integración de la empresa con el entorno a través de valores que promueven el capital 
relacional. 
 Mejora en el desempeño al establecer responsabilidades y funciones retadoras a los 
individuos de la organización. 
 Promoción de la mejora continua y la agregación de valor por la promoción de atributos 
humanos como la innovación, el carisma, la responsabilidad, entre otros. 
 Apertura de la organización, flexibilización de las relaciones que conducen a eficiencias 
comunicativas y de procesos. 
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A continuación, en la figura 9, se ilustra la red vincular de relaciones que se presentan entre los 
valores declarados por las empresas estudiadas. 
Figura 9. Red vincular de las declaratorias de valores en las organizaciones. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia. 
Muchas de las formulaciones observadas en las empresas durante la investigación se pueden 
ubicar en la dimensión de básicas, ya que prima una visión instrumental en la que los valores 
adquieren una connotación de regladores de la conducta moral en la organización o verificadores 
de la eficiencia del individuo en su trabajo.  
Lo anterior puede indicar, desde un rol de interpretación, la concepción de diferentes condiciones 
de afectación en la forma como se gestan y trabajan los valores, considerando las posibles 
afectaciones sobre la formulación de los valores en las empresas analizadas en algunas variables 
como:  
 Los diferentes sectores y tamaños de empresa: se puede observar que, dependiendo del 
sector en el cual se desempeñan las empresas, las características del producto final y los 
servicios conexos asociado a dicho producto tienen una incidencia no sólo en la cadena 
de valor y los procesos de la organización, sino también en la orientación y principios que 
irradian los valores para el desempeño de la empresa. Así pues, empresas que se 
desempeñan en sectores cuyos productos generan una alta sensibilidad asociada al 
bienestar o la salud de los individuos o que representen un impacto visible para el 
ambiente -ecosistema + sociedad + cultura + …- (bien sea a favor o en contra), tienen un 
mayor desarrollo en la enunciación de los valores, que se reflejan en la postura de la 
empresa frente a los diferentes estímulos del entorno, sus necesidades futuras y las 
capacidades aprovechables. 
Por otra parte, a partir de la investigación se puede establecer que en las empresas de 
menor tamaño es más frecuente que los valores formulados tengan un mayor impacto ya 
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que existen diferentes cuestiones que favorecen su desarrollo; entre ellos la facilidad de 
comunicación, las estructuras jerárquicas planas que mediante el ejemplo y la coherencia 
permiten alinear los principios de las personas, relaciones establecidas que favorecen el 
control social e incide en el desempeño de los individuos, una mayor cohesión en la 
cultura organizacional basada en la comunicación, más capacidad de atención de los 
diferentes departamentos para acompañar los procesos y funciones de las personas (que 
puede facilitar una orientación hacia el desarrollo de las personas), entre otras. 
 
 La historia y tradición de la organización: por lo general las empresas de carácter familiar 
tienen una formulación de valores con un significado que se relaciona con la tradición 
acumulada que se construye a partir de los principios y las práctica generales que le han 
representado a la empresa ventajas a lo largo de su historia y que se transmiten de forma 
directa por las personas que heredan la dirección, y les permite formular sus valores 
sobre casos concretos de cómo los principios familiares tienen impacto por lo general en 
la forma como se relacionan con el medio.  
Se puede observar que, en la mayoría de las empresas que basan sus ventajas 
competitivas en la capacidad de flexibilizar la organización y comprometerse con las 
necesidades de sus clientes, los valores declarados apoyan las estrategias de forma 
directa; donde se pueden enunciar casos como por ejemplo la capacidad de una empresa 
para asumir cambios en su diseño o satisfacer las necesidades del cliente a través de lo 
que las mismas organizaciones definen como principios y valores en relación a la 
cooperación, que exigen conductas como la proactividad, la responsabilidad y el 
compromiso estructurados de tal forma que respaldan funciones, procesos y productos 
tangibles como la productividad, la calidad o el diseño. Se puede llegar a comprender que 
a raíz de determinantes claves como la estabilidad laboral y el clima de la organización se 
puede legitimar y desarrollar la historia de la empresa de manera que se puedan generar 
ventajas a partir de los valores en su cultura interna, pues de lo contrario estos valores 
carecen de significado para los trabajadores y la perspectiva de valores para la 
administración sería apenas una herencia pragmática y no un estudio sistemático y 
riguroso. 
 
 La presión del entorno: las empresas que tienen una mayor presión de la competencia o 
de economías foráneas (como el fenómeno actual de competencia de las empresas 
chinas e indias) generalmente tienen formulaciones incipientes de valores o éstos se 
enfocan en aspectos puramente instrumentales, tal vez se debe a las características del 
mercado que reaccionan a determinantes básicas como el precio o la cantidad. Las 
empresas que culturalmente tienen una especie de protección, como es el caso de los 
productos alimenticios o aquellos que se basan en el diseño, declaran sus valores sobre 
esos aspectos que configuran su reputación. 
 
 La complejidad de la propuesta de valor: se puede establecer que a mayor conocimiento 
del cliente, los proveedores y las capacidades de la empresa, las formulaciones de valores 
se van haciendo más complejas y se establece un mayor número de relaciones que 
permiten soportar cambios en cualquier elemento y percibir las afectaciones al resto del 
sistema, incluso en las actitudes y aptitudes de los individuos que conforman la 
organización. Un ejemplo de ello es la orientación tecnológica de algunas empresas en las 
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que la adquisición de tecnologías y el desarrollo del conocimiento como ventaja 
competitiva que se ubica en un espíritu de mejora (asumido como valor) que permea el 
desempeño de las personas, y las implicaciones de tal orientación en todos los niveles 
como el establecimiento de canales de comunicación y participación, la transferencia de 
ideas por parte de clientes y proveedores, la necesidad constante de mejoras no sólo en 
rendimiento sino en comodidad y facilidad de las operaciones, y todas aquellas que 
permiten desarrollar soluciones, en este caso tecnológicas, de alta pertinencia. 
Por su parte en el nivel intermedio, aunque persiste la visión instrumental, ésta se enfoca sobre el 
desempeño desde perspectivas en las que a través de los valores se promueven conductas 
deseables en los individuos. 
Para el tratamiento de la información derivada de las entrevistas con las diferentes personas en 
las  organizaciones que hicieron parte del estudio, se inspira la síntesis en el documento de 
escenarios  de investigación, creación, innovación, extensión de la Universidad Nacional de 
Colombia (Abad, Castaño et al 2011), que permite establecer escenarios para la actuación basado 
en la multidimensionalidad y el juego de posibilidades en que se pueden ubicar las diferentes 
prácticas de las organizaciones.  
A continuación se representa, en la figura 10, cómo en la realidad empresarial se ubica la 
propuesta que relaciona los valores en las actividades cotidianas para la de ventajas competitivas 
apalancadas en el desarrollo del ser humano. 
*Nota: Los triángulos de color naranja representan las ventajas competitivas y los círculos de color azul los 
valores. 
Figura 10. Ubicación de la propuesta en la realidad empresarial. 
 
Fuente: elaboración propia basada en Abad et al (2011). 
En el estudio hecho a las organizaciones no es común hallar elementos formales que ubiquen los 
valores y su desarrollo, como fundamentales en la dinámica y éxito de la organización. No 
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obstante las personas consideran que no puede darse el funcionamiento de ningún sistema, no es 
posible ejecutar estrategias, y no se pueden emplear eficientemente los recursos y las 
capacidades de la organización sin que haya una estructura de valores que la dinamice, flexibilice 
o integre. 
A continuación las figuras 11, 12 y 13 presentan los diferentes atributos de los valores 
sistemáticos para la competitividad que emergen de la investigación en su fase empírica, para ello 
se enuncian los casos en los que se presenta un desarrollo básico, intermedio y sofisticado. 
Figura 11. Elementos básicos para la administración por valores, principio de polaridad. 
 
Figura 12. Elementos intermedios para la administración por valores, principio de elasticidad. 
 
La mayoría de las organizaciones abordadas en la presente investigación se encuentran en esta disposición, 
donde es perceptible la importancia de los valores, manifestados como soporte importante del desempeño 
pero con ciertas dificultades para formalizar dicha relación. Lo anterior permite que en las organizaciones 
se identifiquen personas carismáticas, procesos especiales y prácticas influyentes, pero que al adolecer de 
una orientación formal no se generan con claridad estrategias y prácticas concretas de asociación que 
desde la administración coadyuven a la competitividad de la organización por vía del talento humano. 
En esta distribución se ubican los valores que las 
personas afirman tienen importancia por cuanto 
regulan la conducta y la moral de la organización, 
entre ellos la honestidad y el respeto. Por su parte las 
ventajas competitivas se asocian a recursos duros 
como la infraestructura o los costos de los productos 
frente a la competencia. La relación entre valores y 
competitividad no es visible, se encuentra polarizada, 
una del ámbito personal (los valores) y otra del ámbito 
laboral (los recursos). 
En este caso los valores tienen un papel instrumental 
y movilizan la acción de las personas, quienes 
reconocen que los sistemas y la ventaja de la 
organización dependen tanto de los recursos como de 
los valores que los dinamizan, por ejemplo la 
pertenencia como soporte del funcionamiento normal 
y la mejora en la organización. 
77 
 
 
“ ad m i n i s t r ac ió n  p or  v a lor e s  par a  l a   ge ne r ac ió n  de  v e n ta j as  e n  e l  
n iv e l  m ic r o  de  c om pe t i t i v i d a d”  
Figura 13. Elementos sofisticados para la administración por valores, principio de polivalencia. 
 
Las ventajas competitivas se erigen en valores sistemáticos como la educación, pertenencia y la disciplina, 
de tal forma que los individuos culturalmente están predispuestos a reaccionar positivamente ya que 
cuentan con la formación necesaria, la claridad que brindan los valores sistemáticos en relación a la 
conducta en las diferentes situaciones y la estructura en la empresa que lo respalda (estabilidad laboral, 
orientación de los sistemas, accesibilidad a los niveles de dirección, etc). Las ventajas competitivas 
sofisticadas se dan en términos de valores como la fidelidad de los clientes, la reputación, la flexibilidad del 
sistema, la innovación de sus productos y servicios provenientes del talento de las personas, la 
productividad asociada a la pertenencia y el compromiso de los individuos, entre muchos otros casos en los 
que el desarrollo de los atributos del ser humano derivan en diferencias culturales aplicables a los 
diferentes sistemas, áreas y necesidades de la organización, traduciéndose en ventajas competitivas 
sostenibles. 
Fuente: elaboración propia basada en Abad et al (2011). 
Como insumo fundamental en la lectura del modelo general sintético, es necesario considerar el 
escalamiento por medio de valores sistemáticos en la construcción de una administración por 
valores para la generación de ventajas competitivas, cuyo fin principal es la promoción y fomento 
del talento humano que genera en la organización principios de sostenibilidad gracias a al 
impacto de los valores como integradores y dinamizadores de la dinámica empresarial. 
A continuación en la figura 14, se presenta el esquema de escalamiento de valores y las ventajas 
competitivas de tal forma que se van integrando en la construcción de ventajas competitivas 
dinamizadas e integradas por valores sistemáticos, los cuales son el eje central de las relaciones 
en el modelo sintético (figura 15).  
 
 
 
 
Descansa sobre la apertura de la 
organización al medio, especialmente a 
las determinantes culturales, por lo que 
su estructura se flexibiliza ante las 
necesidades de sus stakeholders, las 
empresas afirman que son altamente 
sensibles al bienestar de sus empleados 
y sus familias, a la satisfacción del 
cliente, el desarrollo de sus proveedores 
y la protección del medio ambiente  
como cuestiones determinantes para el 
éxito y la sostenibilidad. 
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Figura 14. Escalamiento de los valores y las ventajas competitivas para la consolidación de una 
administración por valores. 
 
Fuente: elaboración propia basada en Abad et al (2011). 
Las organizaciones pueden enmarcar sus prácticas y estrategias, al igual que los valores que 
promueve, en las diferentes áreas, que muestran una progresiva integración de los valores como 
elementos instrumentalizados por la fijación de atención sobre estos, pero que en la medida que 
se trasciende y se generan los espacios y movilizan las voluntades hacia el desarrollo de los 
individuos como nueva lógica para el éxito y crecimiento de las organizaciones, dicho 
instrumentalismo pasa a un segundo plano. 
Es necesario señalar que a medida que se trasciende en el desarrollo integral del ser humano y 
como consecuencia el crecimiento de la organización, se conciban cambios estructurales que les 
permita potenciar diferentes, distintivas y provechosas cualidades de los individuos; esto a través 
de espacios de participación y ambientes retadores y creativos que se erigen en un sistema de 
valores que cada organización define y por el cual debe trabajar. Esta determinación sólo es 
posible en la medida que las jerarquías sean más planas y las personas puedan tener la 
posibilidad de integrar sus valores sistemáticos. Para ello se requiere comprender que la 
competitividad se asocia a la integración y dinamización del sistema y no a la racionalización de 
los recursos de la organización, por lo que la función de las personas debe trascender su 
responsabilidad en la producción y orientarse hacia la generación de valor derivado de su 
creatividad, conocimiento, experiencia y sentimientos que permitan a los individuos de la 
empresa adaptarse a los cambios que imprime el entorno. 
Cabe destacar que los elementos que emergen de la investigación sobre la práctica, permiten 
ubicar ciertos valores sistemáticos sobre el rango del desarrollo integral del ser humano que lleva 
al crecimiento de la organización, es el caso de valores sistemáticos relativos a la educación de los 
individuos, a la pertenencia por el amor propio y el bienestar generado por la organización, el 
fomento a la inteligencia y la creatividad como insumo fundamental de la innovación, el 
reconocimiento de la integridad del ser como eslabón sobre el que se construyen férreas 
relaciones con el entorno. 
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3.2 MOLELO SINTÉTICO GENERAL DE AMDINISTRACIÓN POR VALORES.  
 
La síntesis del modelo teórico y los aportes del componente empírico, permiten fijar la atención 
no sólo a la representación de la realidad que ofrece el modelo, sino en el proceso por el cual éste 
puede generar relaciones adaptativas para las diferentes empresas, como es le caso del 
escalonamiento o la referenciación hacia la ubicación de los elementos para una administración 
por valores.   El potencial de la educación-formación para la motivación de las personas. 
En la figura 15 se presenta el modelo sintético general, el cual se concentra en la generación de 
ventajas competitivas sostenibles de alto valor agregado, sustentadas en la sofisticación de la 
estrategia y la flexibilización en las prácticas, que por medio de los valores sistemáticos posibilitan 
la integración del talento humano en la organización para la dinamización de las relaciones y las 
acciones dentro y fuera de la organización; siendo cruciales los procesos de educación como valor 
fundamental y la coherencia entre los niveles de dirección para el mantenimiento del sistema. 
Posterior al modelo se presentan los principales hallazgos que surgen del modelo y la 
interpretación de la realidad observada en las diferentes empresas, lo cual posibilita la 
construcción de posibles estrategias y la formulación de áreas de tarea aplicables no sólo a las 
organizaciones manufactureras de la ciudad de Manizales, sino a aquellas en que sus empresarios 
quieran tener una base de valores que soporten sus ventajas competitivas y a partir de allí 
generar desarrollos propios coherentes con su cultura particular. 
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Figura 15. Modelo sintético general de administración por valores. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia. 
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Se pueden establecer, a partir del modelo anterior, una serie de relaciones sobre las que pueden 
generarse estrategias y áreas de tarea tendientes a integrar (desde los valores) las dinámicas de 
desempeño de la organización tomando como base la interpretación de la realidad de las 
empresas manizaleñas consideradas en el estudio y sus principales necesidades y potencialidades 
frente al tema, entre ellas se encuentran: 
 La realización del individuo a través de la empresa: a fin de superar el instrumentalismo 
que imprime la dinámica organizacional, la aplicación de valores sistemáticos busca a 
partir de la promoción de las dimensiones del individuo (conocimientos, capacidades, 
actitudes, sentimientos, experiencia, etc.)  generar un ambiente que conlleve al 
desarrollo de la empresa como consecuencia del desarrollo de los individuos que la 
conforman. 
 
 Los valores sistemáticos empresariales: la empresa como estructura social es formadora 
y fortalecedora de valores, por lo que tiene una gran responsabilidad, y más que 
responsabilidad la inmensa oportunidad de promover un ambiente que permita el 
desarrollo de los individuos y sus cualidades como una forma de generar crecimiento a la 
organización. Para el caso de las empresas manizaleñas que integran el estudio, los 
valores sistemáticos más representativos son la educación como una plataforma de 
integración del desarrollo de las personas y la organización misma, y las cualidades que 
promueve la coherencia y el ejemplo en las acciones de las personas que transmiten una 
alineación entre los individuos de la empresa y la consecuente sinergia en el desempeño 
a nivel organizacional y el fortalecimiento de la cultura.  
 
 La estructura de la organización: cuestiones como la estabilidad laboral, las estructuras 
planas, la integración, motivación y reconocimiento son fundamentales para potenciar los 
vínculos y la participación quienes se integran y desarrollan a partir de la confianza 
transmitida que se concreta en las conductas activas y voluntaristas. 
 
 La apertura de la empresa: es fundamental confiar y hacer que el entorno confíe en la 
organización. En la medida que la empresa integra sus diferentes stakeholders, surgen 
relaciones y redes de cooperación sobre las cuales se constituyen procesos de agregación 
de valor y diferenciación al generarse una mayor comprensión de las expectativas del 
cliente y las capacidades de las empresas hasta el punto que se generan vínculos 
afectivos. A su vez la responsabilidad y transparencia de la organización hacen parte de su 
legitimización social. 
 
 La motivación de las personas en la organización: la motivación es fundamental pero 
sumamente compleja, el lucro no es la única función de ésta condición, también lo es el 
logro y la filiación que siente el individuo. Es importante la promoción y creación de 
espacios como por ejemplo los programas de ideas de mejora en los que se puedan 
despertar las cualidades de las personas en función del reconocimiento de su capacidad 
creadora, o en diferentes actividades que no sólo tengan que ver en el impacto sobre los 
ingresos de la organización ya que las personas son particularmente sensibles ante la 
finalidad de los programas que demandan integración y participación y aseguran confiar 
más en aquellos que muestran un genuino interés por las personas a través de la 
consideración de sus gustos, motivaciones y capacidades. 
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 Fomento de relaciones de integración y cooperación: en la medida que se flexibiliza la 
organización, se genera una ventaja competitiva sofisticada que apela a las relaciones y el 
talento de los individuos, sustentada en elementos que las personas identifican y asocian 
con el respeto, buen ambiente de trabajo, facilidad en la comunicación de necesidades y 
sentimientos, y en esa medida se establecen nexos entre sus valores sistemáticos en 
función de objetivos organizacionales coordinados con sus expectativas e ideas 
personales, que facilitan el desarrollo de procesos que exigen una rápida asimilación y 
adaptabilidad ante los cambios. 
De lo anterior se pueden derivar algunas estrategias y áreas de tarea que las organizaciones 
pueden tener en cuenta para la diversificación de sus ventajas competitivas a fin de hacerlas 
sostenibles. Se debe tener en cuenta que las formulaciones que se presentan a continuación 
deben ser desarrolladas a profundidad por cada organización y que son enunciados e ideas que se 
caracterizan por su flexibilidad originadas a partir de las múltiples conversaciones que se 
sostuvieron con diferentes actores de 8 empresas de Manizales en la realización de la presente 
tesis. 
3.3 ESTRATEGIAS Y ÁREAS DE TAREA DERIVADAS.  
 
Dentro de las estrategias que se logran construir a partir de una administración por valores en 
relación a la generación de ventajas competitivas se pueden construir, entre muchas, las 
siguientes: 
 RELATIVAS AL MERCADO: La empresa debe comprometerse con las necesidades de sus 
clientes, esto es generar un verdadero interés mediado por el compromiso. Tal 
compromiso permitirá orientar la empresa bajo esquemas de efectivos de agregación de 
valor, flexibilidad y diferenciación que posibilitará la construcción de relaciones con el 
cliente basadas en la confianza, derivando en la fidelización, posicionamiento y 
reputación. 
 RELATIVAS AL ENTORNO COMPETITIVO: Abrir la organización al entorno de tal manera 
que, protegiendo aspectos de vital importancia y fácil imitación, se puedan generar redes 
de cooperación que redunden en mejoras de calidad, productividad, mercadeo, servicio, 
y construcción y mantenimiento de las relaciones con los stakeholders. 
 RELATIVAS A LA CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN: El crecimiento de la organización debe 
ser consecuencia del crecimiento personal de los individuos que la componen. El 
conocimiento y las actitudes son fundamentales en la configuración del clima laboral y en 
esa medida la educación y el bienestar son las principales necesidades. La visión de las 
personas en la empresa merece superar el instrumentalismo y enfocarse en la promoción 
del talento humano, y en este proceso la empresa no deberá preocuparse de perder el 
rumbo pues ésta disposición es de largo aliento y sus resultados serán sostenibles y sus 
consecuencias rentables. 
Por su parte las áreas de tarea corresponden a las principales necesidades a garantizar con el fin 
de dar paso a una administración por valores para la generación de ventajas competitivas, las 
cuales son:  
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 Estructuras jerárquicas planas y gerencias abiertas: ayuda a evitar que los problemas de 
la organización  escalen, posibilita que las personas actúen con mayor autonomía y que 
las relaciones se establezcan sobre la base de la confianza.  Debe haber una alineación 
entre la comprensión de las necesidades de la empresa y el conocimiento de las 
capacidades que llevan a los individuos a encontrar soluciones altamente pertinentes e 
incluso creativas. 
 Desarrollo de ambientes de trabajo específicos: marcados por las necesidades en 
diferentes aspectos de la organización.   
o Ambientes creativos  donde inciden fuertemente la participación de los 
individuos.   
o Ambientes productivos  prima el compromiso, la autonomía y la flexibilidad 
o Ambientes de calidad  donde es indispensable el respeto y el compromiso en la 
oferta de un producto y servicio, y en las relaciones que se ejercen a partir de la 
empresa. 
o Ambientes formativos  es crucial concebir desde la educación las alternativas 
de crecimiento personal y organizacional basado en la disciplina, pasión y 
responsabilidad. 
o Ambientes seguros  marcados por la búsqueda del bienestar de los individuos 
que conforman la organización. 
o Ambientes prospectivos  que potencian los procesos estratégicos y de 
planeación con miras al desarrollo de la organización tomando como fundamento 
para ello el compromiso y la creatividad de los individuos. 
o Ambientes integradores  que vinculan estratégicamente la organización con los 
diferentes actores que componen su entorno.  Los principales valores que dan 
paso a esta área de tarea son el compromiso, la apertura y la confianza que se 
enmarcan sobre la base de la responsabilidad. 
 Transferencia y divulgación de la cultura y los valores de la organización:  este proceso 
debe hacerse con relación al entorno a través, de  al menos, tres plataformas principales 
(se hace necesario que cada organización amplíe dichas plataformas):  
A – El producto/servicio.  
B – Los servicios conexos y no conexos (logística, servicios de ventas, diseño, entre otros). 
C – Las relaciones con los proveedores, competidores, trabajadores, clientes y sociedad 
en general que influyen directamente en aspectos tan importantes como la reputación de 
la organización y su ambiente laboral y de negocios. 
 Coherencia entre las formulaciones estratégicas de la organización: los sistemas, 
estrategias, políticas, y cualquier otra dinámica que pretenda desarrollar la empresa, 
necesariamente deberá involucrar el bienestar de los individuos, permitiendo que éstos 
asuman con autonomía su labor. 
 La capitalización del conocimiento y demás recursos intangibles: tal vez la medición, 
control y gestión de este tipo de recursos no sea fácil, pero en la generación, 
reconocimiento y diversificación de éstos permiten el arraigo y la generación de una 
dinámica competitiva sostenible.  
Se puede, además, establecer pautas que permitan generar reflexiones en relación a los valores 
que promueven el desarrollo de ventajas competitivas para las empresas manufactureras de 
Manizales, entre ellas: 
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 La relación estrecha y mutuamente benéfica que las empresas obtienen con su entorno 
por vía de la cooperación, la cual se nutre de la apertura de la organización y la eficiencia 
de sus sistemas en términos de la confianza y la honestidad en la propuesta de valor. 
Manizales se caracteriza por ser una ciudad pequeña, lo cual facilita procesos de 
comunicación y retroalimentación indispensables para la oportuna respuesta y 
flexibilización de las organizaciones. 
 
 Para las empresas manizaleñas es crucial el valor de la educación en su desempeño 
competitivo, Manizales cuenta con un gran número de universidades que pueden incidir 
en la constitución de relaciones estratégicas no sólo en función del desarrollo de 
tecnologías y técnicas para la producción o la administración, sino también en aspectos 
de vital importancia como la problematización sobre las determinantes de su cultura, las 
personas y las relaciones que constituyen la empresa. La acumulación de la experiencia es 
una condición que representa una oportunidad de investigación futura, la cual debe estar 
en concordancia con determinantes del entorno de la ciudad como la tasa de desempleo 
y la rotación del personal, lo cual genera una serie de valores de diferente magnitud e 
intencionalidad que dificultan el logro de objetivos cruciales para las empresas como la 
innovación. 
 
 Los valores particulares que inciden directamente sobre las ventajas competitivas en la 
mayoría de las empresas objeto de estudio en Manizales, tienen impacto directo sobre 
los procesos, sistemas y funciones que tienen contacto directo con los clientes, siendo el 
diseño, el mercadeo y la logística las principales plataformas. Se observa un menor 
interés en el desarrollo de valores que permitan sofisticar la relación con el entorno en 
relación a los proveedores. Las familias, trabajadores, competidores y sociedad en 
general son objeto de estrategias relativas al mejoramiento del bienestar y el clima 
laboral, pero ciertamente se encuentran lejanas de la integración de ventajas 
competitivas o como soporte de éstas. 
 
 La confianza debe ser una constante en las estrategias de las empresas manizaleñas, no 
sólo en función de conservar el liderazgo del indicador Doing Business, sino de facilitar 
procesos de creación de clusters o la integración de necesidades tan específicas como el 
desarrollo científico tecnológico, formativo y cultural. Se derivan por ejemplo alternativas 
sumamente pertinentes como la integración logística, la cual además de un conocimiento 
técnico en la materia, exige un componente unificador de la confianza y la cooperación 
que permita hacer viable este tipo de propuestas. 
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CAPÍTULO CUATRO: Conclusiones. 
 
 
 
 
 
A continuación se presentan los principales hallazgos de la investigación que permiten evaluar no 
sólo el desarrollo de esta Tesis en función de los objetivos propuestos, sino que concentra los 
principales elementos que confluyen en la relación benéfica y estratégica que se constituyen a 
partir de los valores para la competitividad. Se señalan además algunas limitantes del estudio y se 
dejan planteadas una serie de líneas que permitirán dar continuidad a la investigación. 
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4.1 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES DEL ESTUDIO. 
 La relación entre los valores sistemáticos y las ventajas competitivas, que marcan el 
desempeño de la organización, se da en términos de la integración. Para las 
organizaciones es fundamental gestionar su competitividad, siendo la perspectiva de 
valores una alternativa que da respuesta a los retos que impone el fenómeno, ya que 
permite no sólo integrar sino también otorgar significado a un conjunto de 
características, elementos y atributos de la organización en función del éxito empresarial 
que se obtiene como consecuencia del fomento y desarrollo integral del talento humano. 
Dicho significado permite la adhesión de los individuos de forma consistente a los 
objetivos propuestos de la organización, que por la mediación de los valores sistemáticos 
cuentan con la coherencia suficiente para hacer que las estrategias sean prácticas 
concretas, contextualizadas a la cultura de la organización y generadora de valor debido a 
la pertinencia y apertura con que la empresa se relaciona con el medio. 
 La perspectiva de valores aplicados a la administración tiene una gran afectación sobre la 
competitividad de la organización, pues a través de valores sistemáticos se puede 
fomentar y aprovechar el potencial del talento humano que incide en la construcción de 
ventajas competitivas sostenibles y de alto valor agregado, siendo éstas las principales 
determinantes de la ventaja competitiva. En la siguiente figura se puede apreciar cómo a 
través de los valores sistemáticos se afecta la competitividad de la organización en 
diferentes funciones y áreas, siendo la estructura de valores la base que permite integrar 
y dinamizar las relaciones entre los diferentes elementos.  
Figura 16. Afectación general de los valores a la competitividad. 
 
Fuente: elaboración propia. 
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 Ante las presiones del entorno y las crisis que con frecuencia impactan las organizaciones, 
las determinaciones que se asumen desde la administración deben ser lo menos reactivas 
posibles; esto es hallar alternativas que disten de los ajustes internos que desmejoran las 
condiciones de trabajo por medio del detrimento salarial o la rotación del personal, 
incluso externamente la empresa puede afectar la relación con sus proveedores 
cambiando las condiciones de negociación por ejemplo en montos o términos de pago, o 
al desmontar progresivamente las actividades responsables que ejecuta en beneficio de 
la sociedad en su afán de reducir costos.  
 
La competitividad dista de la racionalización de recursos, por lo que el desarrollo de éste 
fenómeno complejo se relaciona más con la construcción de ventajas competitivas que 
potencien la participación de la empresa en un mercado que le permite generar ingresos 
que se emplean para apalancar su crecimiento. Por tal razón las decisiones tomadas 
desde la administración deben agotar hasta la última posibilidad por generar crecimiento 
en la organización aún en momentos de crisis, por ejemplo a través del incremento de las 
ventas, el desarrollo de nuevos productos y servicio, la optimización de recursos, 
procesos y servicios entre muchas otras alternativas, pero de ninguna manera 
incurriendo en sacrificios que atenten contra el bienestar laboral de los individuos, ya que 
el talento de éstas personas y la cultura que conforman son la plataforma fundamental 
para el desempeño de la organización y su éxito, dándose éste último en la medida que 
se potencie el crecimiento integral de los individuos que conforman las empresa. 
 
 En las empresas los valores se encuentran latentes en su desempeño, van más allá de las 
construcciones formales que se consignan en códigos de ética y plataformas estratégicas, 
donde su importancia supera la aplicación como reguladores de la moral en la conducta. 
Los valores son vividos en la organización tienen una importante incidencia en el éxito y 
crecimiento de las empresas, en casos donde por ejemplo la ventaja competitiva se 
sustenta en la reputación constituida tras largos años de trabajo honesto y responsable. 
Existe una correspondencia entre los valores sistemáticos de la organización y lo que hace 
funcionen correctamente los diferentes sistemas; donde se asocia la generación de valor 
y la facilidad y eficiencia en la labor de las personas, a valores como el compromiso, la 
seguridad, la responsabilidad. En aquellos casos en que se manifiesta que los sistemas y 
programas de la empresa no funcionan, se puede establecer que no hay una integración 
de éstos con las necesidades y la cultura especifica de la organización que hace sean 
asumidos como rigideces o trabas que atentan contra el desempeño de la organización. 
 
 La sostenibilidad de las organizaciones se sustenta en valores concretos que conducen al 
desarrollo de ventajas competitivas ajustadas a la realidad de la empresa, es decir que 
consideran tanto sus recursos y capacidades, como su historia y las motivaciones que 
determinan el carácter único de cada empresa. Por tal razón es posible encontrar 
estrategias que buscan mejorar los niveles de producción, calidad,  ventas etc, que apelan 
a los valores para la generación, por ejemplo, de confianza fidelización de los clientes, 
amor y compromiso de las personas por el desempeño y los fines de la organización, 
motivación constante por mejorar (que promueve la eficiencia y la innovación), el 
desarrollo integral de las personas, la reputación de la organización, el respeto por el 
proveedor y consumidor como elementos importantes de la organización, entre otras. 
 
88 
 
“ ad m i n i s t r ac ió n  p or  v a lor e s  par a  l a   ge ne r ac ió n  de  v e n ta j as  e n  e l  
n iv e l  m ic r o  de  c om pe t i t i v i d a d”  
 Al considerar las ventajas competitivas bajo el criterio de sostenibilidad, éstas hacen 
alusión a valores sistemáticos, bien sea por referenciación directa o por la posibilidad de 
establecer una la relación con la finalidad yo el medio de establecimiento de la ventaja. 
Así pues aunque la orientación de las ventajas se asocie a temas como la productividad, la 
calidad del producto, o el precio oferta al mercado, se puede establecer diferentes 
estrategias y actividades concretas que permitan potenciar la ventaja y hacerla 
sostenible, como por ejemplo cumplir responsablemente con las cantidades pactadas con 
el cliente para que éste confíe y en esa medida se pueda tener una relación a largo plazo 
basada en la confianza, o en relación a la calidad promover el compromiso y amor con 
que las personas fabrican determinado producto que permite que éste, además de 
cumplir con las expectativas del cliente, permita transmitir ese significado del producto a 
la reputación de la organización y la fidelización del mercado por medio de una forma 
alterna de agregar valor.  
 
 La sofisticación de la estrategia y el desempeño de los sistemas para la competitividad, se 
relacionan con los valores sistemáticos a través del potencial que tienen estas 
condiciones humanas para integrar las motivaciones y necesidades de los individuos. 
Dicha integración es crucial ya que posibilita que la estrategia sea coherente con la 
organización y que los sistemas sean efectivos, respaldándose en la flexibilidad de los 
individuos que les permite comprometerse y facilitar los procesos de cambio y mejora.  
 
 Con el creciente interés por incorporar o reconocer valores en el hacer de las empresas y 
en las características que determinan sus relaciones con el entorno, se han generado una 
serie de cambios socio-culturales que han potenciado el impacto de éstas dimensiones 
humanas (los valores) a nivel organizacional. Es tal la relación de los valores en las 
ventajas competitivas de las organizaciones, que por ejemplo los individuos han ido 
modificando sus hábitos de consumo, prefiriendo los productos, servicios y marcas que 
promueven y practican el respeto y responsabilidad por el medio ambiente y la sociedad; 
reconociendo además la honestidad y transparencia de las empresas con el consumidor, 
construyendo sus relaciones a largo plazo en función de la confianza, emplean el diálogo 
para el entendimiento de nuevas expectativas y necesidades a satisfacer, entre muchos 
otros casos que indican cómo la empresa, siendo un escenario social abierto, es 
fuertemente influenciado por los valores como integradores de las conductas y 
motivaciones humanas. 
 
4.2 LIMITACIONES DE LA PRESENTE INVESTIGACIÓN. 
 
Las principales limitaciones de la presente investigación se presentan en los siguientes 
enunciados: 
 El estudio se limita a las empresas manufactureras de la ciudad de Manizales, inmersas 
en un contexto sociocultural que genera cierta regularidad en algunos elementos, por eso 
al hacer la lectura en empresas de otras regiones o de diferente naturaleza, hace que sea 
muy probable que los elementos aquí expuestos varíen dadas las diferencias contextuales 
que imprimen necesidades y desarrollos particulares a las organizaciones. 
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 El estudio empírico se concentra en lo manifestado por las personas, por eso la 
interpretación del investigador acerca de lo que afirman los sujetos de estudio debe ser 
respaldado por un proceso de observación situacional en las organizaciones, de tal forma 
que permita tener una visión más amplia de las relaciones, la intensidad y los elementos 
que constituyen los valores para el desempeño competitivo. 
 
 La investigación es puramente cualitativa, ya que al indagar sobre el cómo los valores 
inciden en la generación de ventajas competitivas no se puede negar la posibilidad a que 
emerjan elementos particulares que bajo una metodología cuantitativa supondrían un 
conocimiento previo, el cual sería expuesto en el instrumento de indagación y por tanto 
generaría un sesgo en la construcción de relación entre las condiciones estudiadas 
(competitividad y valores). Sin embargo se hace muy pertinente aclarar que una vez 
explorada la relación entre estas dos condiciones que abarca el estudio, se deben realizar 
investigaciones cuantitativas que de alguna forma contribuyan a la sistematicidad de los 
hallazgos aquí expuestos y la validación de las relaciones que erigen el modelo.  
 
 La medición ha sido una problemática recurrente en el estudio de la competitividad, 
igualmente en éste proyecto no se dilucida una forma que permita evaluar el impacto de 
las mejoras que se puedan derivar. Para ello se requiere de implementaciones que 
faciliten la jerarquización de elementos y su posterior ponderación para la construcción 
de indicadores flexibles que se adapten a las particularidades de las organizaciones, 
concebida no tanto como una medida de control como si de mejoramiento. 
4.3 FUTURAS INVESTIGACIONES. 
 
Se espera que la presente investigación sea un aporte para la administración y las empresas del 
país, por lo que es necesario dar continuidad a lo que se considera en los siguientes aspectos. 
 Trascender el nivel micro de competitividad como contexto de análisis, permitiéndose el 
esclarecimiento de la afectación de los valores en los niveles macro, meso y meta. 
 
 Ahondar en la validez y confiabilidad de los modelos, esto mediante el caso de aplicación 
a una organización. 
 
 Evaluar la incidencia de los valores sobre los criterios de integración y dinamización de 
ventajas y validar si su formulación obedece a criterios de sostenibilidad. 
 
 Establecer qué valores en particular tienen mayor incidencia en la generación de ventajas 
competitivas y en esa medida incorporarlos a la cultura organizacional de manera formal. 
 
 Estudiar sobre qué valores sistemáticos se erige la relación con el entorno en 
determinados sectores empresariales. 
 
 Observar el impacto de la aplicación de la administración por valores en la cultura y el 
clima laboral, qué mejoras surgen, qué limitantes se generan.  
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ANEXOS: Entrevistas a profundidad. 
 
 
 
 
Los documentos que contienen la declaratoria de valores de las ocho empresas que participaron 
en el estudio así como las entrevistas al personal de cargo operativo y directivo se encuentran 
disponibles en el CD adjunto a la tesis ubicados en la carpeta Anexos. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 1. 
La empresa se encuentra en diferentes partes del mundo y la casa matriz que define gran parte 
de las políticas y estrategias por lo que es frecuente la necesidad de explicar a la casa matriz las 
diferencias que se dan por ejemplo en las determinantes del mercado y el consumo nacional para 
reajustar los presupuestos de ventas y los proyectos que se derivan de el. 
Con la presión de la oferta China la empresa ha tenido que enfocar su estrategia competitiva 
hacia el desarrollo de producto y el diseño, cosas que no han podido hacer aún los chinos. Sin 
embargo el mercado es muy sensible a los precios y en esto China tiene un gran terreno ganado. 
Ante los impactos de la dinámica de comercio de China, la empresa ha optado por ver ese país 
como una oportunidad y es por ello que el grupo ha puesto una sede en Beijing que se encargue 
de acopiar materias primas e incluso productos de India y China y enviarlas a las diferentes 
plantas del mundo, incluso algunos procesos básicos son subcontratados en estos países y se 
envían a países como Colombia para ser terminados. Otra razón para pensar en China como una 
oportunidad es que el 60% de la materia prima en el mundo proviene de allá. 
La estrategia competitiva de la empresa depende del mercado, pero está particularmente 
sesgada por el direccionamiento de la casa matriz, quienes constantemente diseñan metas que 
no corresponden con las particularidades culturales del mercado en los países donde tienen 
sedes. Por lo tanto, a pesar de tener una tradición de 80 años en el mercado y tener experiencia, 
la forma como se concibe la estrategia competitiva es a través de las determinantes que se 
encuentran en el cliente a través de la observación del área de Mercadeo y la implementación de 
mejoras a través de la actividad y el área de desarrollo de productos quienes tienen un estrecho 
vínculo con los clientes y los proveedores quienes son conocedores de las variables críticas de 
éxito. 
Respecto a la relación con los competidores, hay respeto por los precios que ofrecen, en ningún 
momento se pretende generar una guerra de promociones, ya que el consumidor es muy 
tradicionalista y aunque reacciona frente al abaratamiento de los precios, se ha enfocado el 
crecimiento de la empresa a la diversificación de productos y no al volumen de ventas de algún 
elemento en particular. 
Los clientes de la empresa en su mayoría son campesinos que con el paso de los años han 
modificado su conducta y ahora por ejemplo no llevan su machete a la cintura porque les da 
pena, igualmente los campesinos no compran este tipo de productos en las grandes superficies y 
esas variables culturales del consumo no son tenidas muy en cuenta por la casa matriz quienes al 
estar ubicados en Europa no conciben muy bien las complejidades del trabajo en el agro de 
Latinoamérica. Sólo por la intermediación del presidente de la compañía por Colombia, es que se 
atienden tales lecturas del mercado. 
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El mayor reto para el crecimiento es la generación de confianza sobre los productos que no 
siguen una línea tradicional, y dicha generación de confianza recae en el proceso de fabricación 
que se hace en la empresa y la garantía que se ofrece. Se puede decir que en algunos productos 
los proveedores realizan gran cantidad de sus procesos, aprovechando sus bajos precios de 
compra ya que se ubican en lugares deprimidos del mundo en los que las condiciones laborales 
son lamentables como salarios muy bajos e instalaciones en pésimas condiciones, inseguras y 
hacinadas. 
En la empresa hay un programa de mejora continua, en el cual los operarios están capacitados en 
algunas herramientas para la solución de problemas como la espina de pescado, con lo que se 
generan proyectos que se encarga de promover y administrar el área de Gestión Humana y 
Producción quien se encarga de evaluar los anteproyectos que presentan las personas y ejecutar 
las mejoras. 
Una de las conductas más perceptibles en la organización es el individualismo en el área 
administrativa, donde las personas trabajan como islas, considerando que se debe a la falta de 
empoderamiento de las personas quienes piensan sólo en el impacto sobre su área de trabajo y 
no en el impacto global de la organización.  
No obstante pese a las dificultades, la empresa tiene una fuerte orientación hacia el cliente, 
evidenciado en los resultados de los indicadores de servicio.  
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 2. 
La estrategia competitiva de la organización se orienta hacia la satisfacción y generación de 
necesidades en los clientes, siendo el área de Mercadeo quien observa y analiza básicamente dos 
características: 
 El canal, en lo que es fundamental analizar los precios de la competencia. 
 El desarrollo de productos que son necesarios para fortalecer la marca, aunque hay una 
dificultad ya que las marcas están siendo vanalizadas ya que los clientes no son fieles ni 
reconocen en detalle las marcas y se encasillan en el precio y el aspecto general del 
producto aunque sus gustos son muy conservadores. 
Para la competitividad de la empresa la diferenciación es importante pero la estrategia de precios 
es urgente, por lo que es necesario optimizar el sistema de producción para disminuir costos, y 
esto desde el área de Desarrollo de Productos es fundamental ya que deben ser precisos en 
diseñar las características que el mercado valora. Desde este punto de vista se puede establecer 
que el área de Desarrollo de Productos trabaja sobre tres ejes estratégicos: 1. La lectura de las 
necesidades que requiere una valoración de la cultura del mercado, 2. Establecer un precio justo 
y competitivo, y 3. Tener una calidad de producto que permita generar confianza y fidelidad 
sobre la marca. 
Estas estrategias han llevado a un cambio en la concepción del mercadeo mismo, donde no se 
impone un producto sino que se pone una solución al alcance de las personas. 
Tales estrategias se afirma que son sostenibles siempre y cuando trasciendan lo teórico y se vaya 
al mercado real, buscando necesidades puntuales y acompañando al cliente en la mejora de su 
trabajo. Los requisitos para ello es que la compañía genere la suficiente confianza y credibilidad 
para que los clientes permitan observar e investigar sus necesidades. 
Hay una escala de valores y unos parámetros de responsabilidad que se orientan al cumplimiento 
de unas metas bien definidas que tienen por objetivo final que es satisfacer los clientes. Para ello 
se considera que es necesario coordinar las tareas y las funciones para evitar represamientos de 
trabajo. 
Bajo el lema de que la calidad es la mejor herramienta y el enfoque de servicio hacia la ayuda, los 
productos y la empresa en general gracias a su disponibilidad para escuchar y participar en las 
soluciones que requiera el mercado está generando importantes avances, en el último año 
representado en un crecimiento cercano al 8%. Tal orientación de ayuda y servicio también está 
irradiándose al interior de la empresa y no sólo en su área de ventas y servicio al cliente. 
Para ésta área en particular, que es donde recae particularmente la responsabilidad de generar y 
mantener ventajas competitivas, es necesario generar confianza traducida en cumplimiento en 
toda la cadena de valor de la empresa. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 3. 
Para la organización es fundamental en su estrategia competitiva ocuparse más del mercado que 
de la competencia, hay que estar atentos a esta, pero el éxito lo marcan los clientes. En respuesta 
a ello la empresa ha diversificado su portafolio y ha puesto su interés en las necesidades actuales 
y futuras de los clientes de forma más decidida que la competencia. 
Desde el área Comercial, se ha dado un cambio al concepto de venta como algo que va más allá 
del protocolo de intercambio y se concibe como una carta de presentación de la empresa. 
La estrategia competitiva por tanto se orienta desde varios lineamientos del área comercial que 
han permitido ordenar la producción y la calidad de la empresa focalizándose en lo necesario 
para generar confianza del mercado, entre estos lineamientos están: 
 Ofrecer un portafolio completo que más que una solución aislada a una necesidad del 
cliente sea un conjunto de herramientas que potencien el trabajo y la comodidad del 
usuario. 
 Enriquecer la oferta de productos de la línea de construcción para diversificar los ingresos 
de la empresa y no depender sólo de los productos tradicionales. 
 Generar convencimiento de la fuerza de ventas acerca de todos los productos del 
portafolio, esto para tener una real diversificación. 
 Respaldo en calidad, lo cual es un elemento al cual el mercado es muy sensible. 
 Motivación de venta, no en función del volumen sino de la calidad representada en la 
recompra y el conocimiento de otros productos del portafolio. 
 Confianza en las ventas que da el cumplimiento de producción y la garantía que brinda la 
calidad de los productos. 
 Focalizarse en los clientes que cumplan básicamente dos condiciones, una es el volumen 
de compras y la otra es el volumen de pagos, esos son los buenos clientes, los honestos, 
los que pagan a tiempo. 
Para el logro de estos lineamientos, desde el área comercial se ofrecen además de los incentivos, 
un acompañamiento en aras de generar en nuestros vendedores confianza, crecimiento 
profesional y personal, reconocimiento y estabilidad en el trabajo. Estos es muy importante ya 
que así se trasmite el mensaje claro que la fuerza de ventas lo que busca es fortalecer el capital 
relacional con los clientes, y la venta es otro proceso que se debe dar en otro momento. 
Hay una creencia básica que se trata de mostrar a todas las personas del área y es que el mercado 
no nos abandona, nosotros abandonamos el mercado, descuidamos sus necesidades y no 
hacemos una seria de lo que valoran, por ejemplo la transparencia que debe haber en todo 
momento y de la cual se está ocupando la empresa con la finalidad de generar confianza y con 
ella que el usuario tenga en cuenta los productos en sus necesidades. 
Abrirnos al cliente, ser honestos y transparentes ha tenido un buen impacto, sin embargo hay que 
ser cuidadosos y reservados. Tal apertura requiere establecer relaciones de cooperación, 
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conocimiento, que lleven a que se mantengan ciertas condiciones como el control sobre las 
ofertas o las fluctuaciones de precios que lleven al deterioro de la imagen comercial de la 
empresa.  
Una de las grandes dificultades del mercado en particular para la empresa es que este es muy 
informal y poco exigente, cosas que son muy difíciles de revertir y que de hecho han permeado la 
conducta del personal de ventas quienes se han ido volviendo descuidados e informales en los 
detalles de su trabajo. El vendedor de nuestra empresa debe ser ante todo responsable, 
proactivo, creativo y muy profesional para que el cliente perciba seriedad de la empresa y por 
tanto se interese en hacer negocios con nosotros. 
Desde una perspectiva personal, se considera que el trabajo es para el beneficio de la persona, el 
crecimiento es para el individuo y el beneficio colateral que es para la organización viene por 
añadidura. 
La motivación más grande es crecer, escalar en la organización, ser reconocidos, aunque el dinero 
siga siendo muy importante. 
Como director del área comercial, es fundamental promover que las personas creen un lazo que 
les permita comunicarse con confianza dentro del marco de la argumentación y el respeto, 
comparto con ellos, me tomo los tragos con ellos, necesitan un permiso se los doy sin preguntar 
para qué ya que lo que se busca es que las personas tengan tranquilidad en su trabajo y puedan 
contar con sus jefes como una figura que les de apoyo y no un individuo que los juzgue al que le 
deban temer. 
La conducta que más temor guarda el jefe del área comercial es referente a la informalidad de las 
personas que según el director es muy lesiva para la organización argumentando que lleva a la no 
proyección, planeación que llevan no sólo al desorden de las funciones y tareas sino que se 
degenera la imagen de la empresa. Dicha informalidad también lleva a que se generen 
confiancitas que hacen que se generen tratos diferenciadores y por eso es que comienzan a 
aislarse las personas y a trabajar por roscas saltándose frecuentemente el conducto regular y 
ocultándose información importante para el desarrollo normal de las actividades, así se consigan 
al mismo tiempo una serie de beneficios como la flexibilidad y la cordialidad entre las personas. 
Se cree que gran parte de estas conductas tienen asidero en la cultura general de la ciudad, una 
ciudad en que se respetan símbolos como el estatus que se asocia a la apariencia y el respeto de 
las jerarquías, yo considero que eso es una especie de sometimiento y muchas veces pueden más 
que los argumentos, además que hacen a la gente temerosa de los jefes y eso es muy difícil de 
cambiar. 
El estudio de los valores es muy importante y más para las empresas colombianas, yo pienso que 
esto debe ser estudiado constantemente por el área de recursos humanos, no por personas ni 
empresas externas que vengan a imponer soluciones, debe ser un proceso juicioso que permita 
que la gente se vea representada y que en verdad direccione la organización. 
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La vida está hecha de actitudes y convencimientos, por eso es fundamental creer en lo que se 
quiere y en ese sentido falla el área de Talento Humano y la empresa en general porque no hay 
un proyecto claro que nos diga cómo llegar a lo que queremos y la gente tiene muy poca 
iniciativa. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 4. 
La organización se destaca por la calidad y el precio que percibe el mercado y que representa una 
buena rentabilidad, siendo su mayor estrategia en la cual se vinculan todas las áreas y personas 
de la organización. 
La mayor premisa es la productividad y para ello es indispensable cuando menos tres elementos: 
 Disponer del recurso humano idóneo. 
 Tener estándares de máquina, montajes y mantenimiento. 
 Tener confianza sobre la calidad de los insumos. 
La empresa es más productiva cuando su ratio de unidades producidas diario es mayor a los 
recursos empleados. Las tácticas tendientes a incrementar esa productividad son variadas, como 
director de producción es fundamental el trato que es tan simple y cotidiano como el simple 
hecho de saludarlos de mano a todos, interesarse en sus problemas así no se pueda solucionarlos 
pero el solo hecho de escucharlos es muy importante. 
En producción lo más importante es saberse rodear de personas que uno sabe que le van a 
tender la mano a la empresa, líderes que tomen en sus manos la responsabilidad de su trabajo e 
igualmente permitan que los demás compañeros sean autónomos. Como uno no es dueño de la 
verdad uno tiene que estar abierto y dispuesto siempre a aprender, el verdadero líder es esa 
persona que hace que las demás personas se destaquen, uno debe alimentar eso… el papel es de 
facilitador, es por eso que se puede llegar a afirmar que la administración tanto en la formación 
como en la práctica necesita crear y tener líderes y no jefes. 
La importancia del líder es significativa porque él no discrimina con quien se comparte la 
información, el debe tener claro que su papel fundamental es enseñar y compartir experiencias y 
conocimientos de todo tipo. 
Yo como jefe nunca digo que acá mando yo como argumento para que se hagan las cosas, dirigir 
debe ser cuestión de confiar y entregar el control porque así la gente asume el trabajo como algo 
personal y de responsabilidad que los lleva incluso a ser autocríticos. La gente sabe que meter 
mentiras no lleva al crecimiento, que ser honesto con las capacidades y el trabajo es muy 
importante porque eso da coherencia a la empresa y permite que se articule todo el trabajo. 
Cuando el trabajo se sale de control y las personas saltan el conducto regular para solucionarlas, 
incluso para comunicar sus inquietudes, entonces es que algo está pasando con el liderazgo de 
los mandos medios y directivos, porque las empresas son como los ríos y el papel del 
administrador es mantener el caudal y el sentido. En tal sentido el jefe, más bien el líder, también 
establece qué conductas son indispensables para el trabajo, las transmite con su ejemplo y debe 
ser coherente para todos. 
Para mejorar las organizaciones es necesario que se genere bienestar en el trabajo, que las 
personas tengan pertenencia y sientan una verdadera y honesta motivación por su función, sin 
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embargo a veces las organizaciones mismas generan en su que hacer cosas que atentan contra 
ese desarrollo cultural de las personas, una de ellas es la estandarización que siempre busca 
penetrar todas las áreas y cosas que se dan en las empresas y atentan contra algunas iniciativas 
de creatividad y demás formas de expresión de lo humano. 
Hay una conducta general en la organización y es el respeto en el trato con los demás, uno 
primero es persona y luego trabajador, por eso es que la autoridad no se gana gritando ni 
tratando mal a nadie. Sólo en el momento que uno quiere lo que hace, es donde se genera 
coherencia entre los principios que uno como ser humano tiene y no varía ni en el hogar ni en el 
trabajo, por eso uno debe buscar siempre que el trabajo le de satisfacciones primero a nivel 
personal, luego para la empresa y para la familia… que todos se sientan orgullosos pero primero 
que uno se sienta convencido de lo que hace. 
Otra conducta que es llamativa, se da cuando las personas no se adaptan a la empresa por dos 
razones básicas, una es porque son perezosas y otra es por irrespetuosas, y no hace falta que se 
identifiquen y se haga algo para sacarlos de la empresa, porque es curioso que las personas que 
son así van saliendo solas, la cultura se encarga de irlas eliminando. 
Como jefe de muchas personas lo que hago es transmitirles respeto a ellos, así ellos igualmente 
me tratan con respeto y entre ellos perciben que ese es el medio para que hagan bien su trabajo. 
Por eso para que participen es necesario escuchar activamente y en esa pequeña demostración 
de respeto es que salen y se estimulan los grandes proyectos. 
En muchos de los errores que cometemos como empresa, teniendo en cuenta que está 
conformada por seres humanos, gran parte de ellos tienen causa en la falta de liderazgo respecto 
a la capacidad de dirigir según las metas de la organización en el marco del respeto, para la triple 
función de enseñar-facilitar-orientar. 
Respecto al direccionamiento estratégico, de la construcción de misión, visión y valores la 
práctica empresarial es como un juego de futbol, en el que hay técnicos que conocen el 
funcionamiento del sistema y tienen claros los principios para ser exitosos (en las organizaciones 
la misión, visión y valores) y hay también (sólo que en menor proporción) estrategas que no sólo 
conocen el sistema sino a profundidad las personas que lo conforman y tienen el poder de 
convencimiento para hacer que las personas a su cargo puedan no sólo comprender la estrategia 
sino incorporarlas a su vida, generar la suficiente confianza y coherencia para que desde la 
función particular de cada uno se le apunte a un resultado general. 
Otra metáfora que se me ocurre es que la administración es como un carrito, el mal 
administrador el que no tiene experiencia cada día enciende el carro y espera que el sea quien lo 
dirige y entre más ruido haga y más se perciba que él va llevándolo, más satisfecho se siente. Yo 
considero que el buen administrador, el líder, el estratega sólo verifica que el carrito esté 
andando, no es el quien lo lleva pues al carro debe andar solo, su presencia no se debe notar 
porque todo el sistema se encuentra articulado y direccionado. 
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Sólo es sostenible una ventaja competitiva cuando empiezan a emerger líderes, cuando toda la 
organización tiene la capacidad de asumir compromisos independientes de la orientación de 
éstos es cuestión de querer. Un ejemplo que asemeja el querer y los propósitos es como cuando 
uno está de paseo en el campo y un campesino al que uno le cae en gracia le dice que si uno 
quiere llevar una remesita para la casa y entonces uno decide llevarla. En ese momento le llenan 
a uno un costal con muchas frutas y verduras y uno tiene el propósito claro de llevarlas para 
compartir con la familia, y el costal puede tallar mucho y pesar mucho pero es tal el querer y la 
claridad de lo que se quiere que eso no importa. 
Lo que busca la coherencia en la organización es que las personas trabajen honestamente, que 
cada persona al final del día todos los individuos digan “gracias al señor hoy todo me lo gané” 
porque uno no sabe hasta qué día va a tener trabajo y uno debe entregarse mientras se tenga la 
capacidad y la responsabilidad. 
Lo más difícil para incorporar los valores a la administración es la interiorización, frecuentemente 
aprendemos de lo malo pero no se interioriza, las personas siguen actuando movidas por el 
temor a las consecuencias pero no siempre por convicción. Para que las personas interioricen 
deben desarrollar la capacidad de hacer lectura a su realidad de confrontar sus opiniones en 
diferentes escenarios, deben ser respetados y escuchados. 
Gran parte de la responsabilidad de esto es de las empresas y de las universidades que forman los 
líderes, hay que llamar la atención sobre el trato humano con respeto y el verdadero interés por 
las personas, viendo que los resultados financieros no son una meta a toda costa y que el 
principal reto se encuentra en hacer crecer a las personas. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 5. 
La estrategia de la empresa para ser más competitivos se direcciona hacia la incursión en nuevos 
mercados lo que ha hecho que en la organización se sienta la presión de certificarse en muchos 
de sus procesos. El conocimiento y prestigio de los sistemas de calidad y la diversificación de los 
servicios a través de capacitaciones y pruebas de laboratorio pueden ser unos negocios 
emergentes que generen ingresos. Para que la empresa sea más competitiva necesita dos cosas 
fundamentales, la compra de tecnología y la capacitación de su recurso humano. 
La nueva administración tiene unos propósitos bien definidos para mejorar la empresa y uno de 
ellos es generar bienestar al trabajador y que esto sea sostenible para que se retribuya a la 
empresa en forma de cumplimiento, calidad y oportunidad. 
La innovación en la organización no es un proceso formal, pero como empresa se está innovando 
con respecto a los competidores porque se está enfocando al cliente, sectorizándolo y buscando 
confiabilidad en la demanda. 
La empresa puede ser mejor que la competencia puesto que brinda mayor confiabilidad en el 
precio y las cantidades ya que se busca no fluctuar los precios por los cambios en la oferta de la 
materia prima. 
Como toda la organización debe ser una cadena sincronizada, los incentivos no son sólo 
económicos y se dirigen a los directivos para que desarrollen personas más proactivas y 
comprometidas. Para el personal de planta el incentivo se ve reflejado, más allá de lo económico, 
en el reconocimiento como buen trabajador y se les permite escalar en la organización, su trabajo 
se facilita y se vuelve más interesante ya que pasan de hacer muchas veces un trabajo repetitivo a 
involucrarse en el control de la producción y la calidad donde tienen un mayor contacto con 
muchos más procesos y diferentes problemas. 
Estas personas son líderes que uno observa que tienen cualidades innatas y que uno ve en el 
ambiente de trabajo que son respetados, que se reconocen por ser disciplinados, por su paciencia 
y proactividad. 
Es común en las empresas que las personas pasen por descuidadas pero es una conducta rara que 
cerca del 70% de los errores se den porque la gente quiera ir en contra o no le den importancia a 
los instructivos y no da espacio a términos medios. La calidad es blanca o negra no gris, eso le 
genera a uno muchos enemigos porque uno no es supuestamente flexible. 
Uno de las causas por las cuales es tan difícil identificar una conducta positiva y general en la 
organización, es la rotación del personal que sólo ahora con la nueva administración se pretende 
romper. Se espera con ello que el área de Gestión Humana pueda implementar planes de 
capacitación y generar espacios de participación. 
Hay que reconocer abiertamente que existen muchas operaciones repetitivas y el nivel de 
motivación es baja, por eso gran parte de los problemas de participación, por eso es bueno 
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ampliar el conocimiento de las personas para que puedan desempeñarse en diferentes funciones, 
aprendan diferentes cosas, se enfrenten a diferentes situaciones y eso de seguro redunda en su 
bienestar. 
La actitud de la persona es determinante para el ascenso y la mejora de las condiciones de 
trabajo, eso es mejor que el conocimiento porque este se adquiere más fácil. La actitud es difícil 
de transmitir, a diferencia del conocimiento y para que las personas tengan una correcta actitud 
todavía no se han inventado algo que la promueva sólo métodos para regularla. 
Actualmente tengo una importante función, y es el despliegue de la misión, visión y valores 
institucionales cruzándolos con los diferentes indicadores de gestión, de tal forma que se 
conviertan en retadores y motivadores para todos los niveles de la empresa.  
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 6. 
La organización ha estado enfrentando la fuerza competitiva que introducen los chinos con sus 
bajos precios en el mercado. Por eso la estrategia ha estado enfocada en reducir costos de 
operación, mejorar el cumplimiento y la calidad de nuestros productos. 
Ha sido tal el convencimiento sobre la estrategia que se ha incorporado un proceso para el 
abastecimiento de una de nuestros insumos básicos, con el propósito de mejorar la calidad y 
confiabilidad de nuestros productos ofreciendo una mayor garantía sobre una mayor parte de 
componentes, reducir además los cambios en el precio al consumidor ya que ese componente en 
específico era muy sensible y dado a especulaciones. Con este cambio también se pudo empezar 
a trabajar órdenes de producción con mínimos, reduciendo los desperdicios por compra y 
almacenamiento. 
Desde el área de Calidad que es el programa que lidero, se buscan tener certificaciones que 
permitan al cliente tener confianza sobre la empresa, nos estamos certificando en lo que el 
cliente necesita que le demos respaldo. La empresa genera fidelidad del cliente ya que lo 
acompañamos y ayudamos en el desarrollo de productos que se ajusten a sus procesos y 
necesidades, incluso vamos a las corridas de producción y les proponemos mejoras. 
La sostenibilidad de las ventajas de la empresa no es mucha, especialmente en costos y la única 
forma de proteger y asegurar algún posicionamiento es a través del rediseño de productos que 
suplan la necesidad del cliente pero que se optimice la mano de obra y la materia prima. 
Nosotros hemos sido abiertos al cliente para generar confianza sobre nuestros procesos, ya no es 
una salida cerrarse por temor a que lo copien a uno porque la organización como tal y la forma de 
trabajar es lo más complejo de copiar y lo demás ya está inventado. 
Algo crítico es la negociación, la cual está en manos de la gerencia y por más que estén definidos 
unos estándares, siempre se van a incorporar cambios que de una u otra forma generan caos en 
la empresa, siendo la flexibilidad otro ideal en la forma de competir.  
La parte operativa está comprometida con la nueva administración por hacer crecer la empresa, 
constantemente se hacen capacitaciones y con ellas se espera generar autonomía y confianza 
para que las personas asuman el control de lo que hacen y así surja una cultura de trabajo propia 
que permita diferenciarnos y hacerle frente a cualquier situación que demande el mercado. 
La empresa demuestra que con la capacitación y la disciplina de las personas pueden ir escalando, 
siempre y cuando además demuestren interés, tengan un buen trato, tengan la necesidad y la 
trayectoria. 
Lo más visible en las personas y es el ideal para la organización es el orden, el aseo, la capacidad 
de comunicación y la disciplina de las personas que les permiten de seguro estar en la empresa 
muchos años. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 7. 
En la empresa el foco de la estrategia competitiva apunta a la reducción de costos, anteriormente 
el foco era la calidad, pero ahora que el mercado reacciona más ante los precios toca adaptarse a 
nuevas necesidades. Sin embargo la empresa se enfoca a las 3 B´s bueno, bonito y barato y 
además a tiempo. 
Para hacer realidad esto, la empresa tiene como estrategias la negociación con los proveedores 
buscando alianzas que permitan por ejemplo integrar los procesos logísticos. También se ha 
optado por asumir algunos procesos de insumo que no son muy complicados ya que se estaban 
teniendo algunos problemas con los proveedores. Estas estrategias han tenido como origen la 
determinación y el esfuerzo del gerente. 
El estado ideal sería contar con un proveedor de materia prima confiable para poder transmitir la 
misma confianza a los clientes. La lectura de las necesidades del cliente se hace constantemente, 
es una función que ha tomado en sus manos el gerente de la empresa y ha traído muchos 
beneficios pues la seriedad que transmite la empresa le ha generado unos buenos negocios y le 
ha permitido conocer de primera mano las principales afectaciones de nuestros productos y 
servicios. 
Somos cuidadosos con las necesidades y las cosas que el cliente nos confía, además somos 
sumamente flexibles. El proceso se inicia con una buena documentación de lo que se debe hacer 
con claridad para todos los niveles de la organización, luego se mantiene una buena 
comunicación con los clientes para establecer acuerdos sobre cosas claras y transparentes porque 
las empresas deben abrirse y estar bien rodeadas para generar credibilidad y relaciones de 
tradición. 
Como en la empresa hay un foco hacia la satisfacción del cliente, todas las personas desde su rol 
saben que hacer para aportar a la misión, por eso si hay que catalogar unas conductas que 
representen los trabajadores de la organización, se puede decir que la atención y la diligencia. 
Para trabajar a gusto en la organización es necesario querer lo que se hace, ese es el primer 
elemento para hacer bien las cosas, y más cuando la jerarquía no es represiva y es muy accesible, 
donde se apela a la autonomía de las personas. De pronto las dificultades que se presentan 
surgen por cuestiones normales de la convivencia, además como en la organización la mayoría de 
las personas que laboran son mujeres siempre está ese componente emotivo y de dificultades en 
la comunicación que generan ciertas situaciones malucas porque se hieren susceptibilidades, 
pero siempre ocurre que el que no se acopla a la cultura se va colando hasta que se aburre y se 
va, generalmente los que son groseros, perezosos y marrulleros. 
Algo que se ha ido mejorando es la estabilidad, las condiciones de pago y la rotación de personal 
que hace que uno sepa con que gente cuenta de verdad y que todos estén comprometidos y 
conocer el grupo porque uno comparte muchísimo tiempo con todas las personas. 
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Hay dos frentes que como directora de producción estoy haciendo para facilitar mi interacción 
con las personas, entendiendo sus motivaciones para establecer un verdadero ritmo de trabajo y 
una capacidad real de producción. Uno de los frentes es corregir un defecto que tengo y es que 
me cuesta mucho saludar a todas las personas, todos saben que soy una persona dura y eso me 
ha traído inconvenientes, hoy me doy cuenta que tengo que abrirme más a las personas sin llegar 
a ser ingenua porque la gente abusa de eso. El otro frente se ocupa de las cosas que sean 
necesarias para que las personas sean responsables y proactivas, aprovechando tanto la 
estructura de normas como el trato con las personas, es cuestión de dar garrote y zanahoria, 
siempre teniendo en cuenta para donde vamos y siendo coherentes con ello. 
Algo que es muy difícil para mejorar en la cultura de las empresas son cosas puntuales en los que 
se debate el poder, por ejemplo conciliar y negociar, o el escuchar y considerar las ideas, en todo 
caso cuando la administración está dispuesta a convocar la participación de las personas es 
bueno porque los individuos se sienten identificados y con ello pertenecientes a la organización 
como miembros activos. 
El desarrollo de los valores en la construcción de una cultura propia para el beneficio de la 
organización es responsabilidad de todas las áreas, porque cada una tiene la responsabilidad de 
abrirse y el área de Recurso Humano brindar el apoyo para la lectura y tratamiento de las 
necesidades para que las personas creen y se amolden a una cultura. 
Si hay conductas generales que nos identifiquen y son cruciales para el éxito de la empresa, a 
pesar de que yo les moleste mucho la vida a las personas, este grupo humano se caracteriza por 
ser autónomo, recursivo y proactivo y yo creo que eso funciona ya que existen unas funciones 
claras y bien definidas y porque se respetan los canales de comunicación  
Ahora que estamos hablando de valores, uno que está siendo crucial para la empresa es la 
transparencia en todo sentido, ya que se están comunicando los aciertos a todo el personal, 
igualmente los problemas. En principio las personas hacen bien su trabajo por miedo al escarnio 
público pero ya hemos ido superando eso y ya no se ven como ataques personales que se hacen 
públicos sino como una herramienta para ser más responsables al ampliar el campo de influencia 
de lo que sucede. Con ejercicios como este nos damos cuenta que estamos rodeados de personas 
muy maduras y profesionales. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 8. 
La empresa es competitiva porque se ha mantenido fiel a su mercado, ofreciendo un producto 
natural, de calidad bajo las más estrictas condiciones de asepsia. Esto hace que los clientes 
confíen ciegamente en nuestros productos y consideran mucho la compra de otros así sean 
mucho más baratos, por lo que nosotros no competimos en precios y no nos preocupa hacerlo. 
Ante la entrada de productos de otros países, pensamos que no representan una amenaza para la 
empresa puesto que dadas las condiciones particulares de nuestros productos es muy difícil que 
otra empresa entre a competir ya que la localización en la región y la reputación en el mercado 
son ventajas que tardan años en desarrollarse. 
Nuestra mayor competencia apela a estrategias de precio, pero como nuestro mercado objetivo 
son estratos medio-altos, esa no es la única variable de decisión de compra sino que es mucho 
más significativa la tradición y la fidelidad. 
La materia prima es uno de los factores más críticos para la empresa porque se da por 
temporadas, esto hace que los precios varíen mucho, sin embargo una de nuestras estrategias es 
mantener el precio lo más constante posible a lo largo del año para que nuestros proveedores 
tengan unas buenas condiciones y ello se refleje en la calidad de lo que nos suministran, también 
ante la escasez de materia prima y la fluctuación de precios nuestros proveedores prefieren 
mantener con nosotros el suministro que vender más caro a otro cliente. 
La innovación en el producto y los procesos hacen que sean sostenibles las ventajas de 
localización y focalización al mercado, siendo un proceso abierto en el que se desata por dos 
cosas básicas una es la necesidad y otra la participación del cliente ya que su voz es escuchada. 
Como la empresa es pequeña los valores que más aportan a que seamos exitosos son la tradición 
y la experiencia, aquí hay muchas personas de las cuales se debe aprender por lo que es 
necesario escuchar y dialogar para poder aprender el valor de las ideas. 
Las personas son muy responsables en la organización, es tal vez la conducta más representativa 
de la organización, acá nada menos hace un rato me decía una trabajadora que iba a detener un 
lote porque ella consideraba que estaba mal procesado ya que se moría de la vergüenza que la 
piña estuviera mal picada, entonces cada persona en la empresa siente el producto como parte 
de si y se ve representado en él. 
Nosotros como directivos, a pesar de no tener mucha antigüedad en la empresa y siendo este 
uno de los valores que más se destacan en la organización, aprendimos que una forma de 
trabajar bien con ellos y de que seamos respetados y no le cojan pereza a uno, es siendo cordiales 
en el trato… cordiales pero no pendejos, porque es más fácil trabajar cuando uno tiene a las 
personas a su favor, cuando se respeta el conocimiento, la experiencia y la capacidad del otro. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 9. 
La estrategia de la empresa va hacia la calidad, ofrecer productos inocuos que va muy de la mano 
con la culturización del consumidor sobre lo que hace parte de su alimentación, entonces de por 
si ya es sostenible esta estrategia. 
Como todos los reportes de los clientes son verdaderamente atendidos, el cliente está siempre en 
constante comunicación y al tanto de lo que hacemos por lo que son activos colaboradores de las 
innovaciones de producto que se puede llegar a hacer. 
La mayoría de nuestros proveedores son de la región, esa es la política, son finquitas pequeñas y 
nosotros buscamos que ellos tengan un desarrollo a la par de nosotros por eso cuidamos mucho 
esa relación y ante todo los respetamos mucho. 
Internamente uno valora mucho el conocimiento de las personas porque son ellos quien en 
verdad tienen la razón, especialmente la empresa tiene muy buenos resultados porque las 
personas tienen el reconocimiento de la dirección y en general todos sienten mucho orgullo por 
la empresa y hace que se impongan principios como la calidad por encima de lo urgente, ya que 
lo que s pone en juego es la imagen de la empresa y esta aunque dependa tanto de cumplimiento 
como de calidad, es de mayor cuidado no satisfacer la calidad que un cliente espera. 
Las personas tienen tal nivel de compromiso que consideran como premisa que la calidad (calidad 
en todo sentido) de las personas que trabajan en la organización determina la calidad del 
producto.  
Tal vez un  inconveniente que culturalmente uno puede ver y que afecta el trabajo es la 
terquedad de algunas personas, no todas las veces, pero si en ciertas circunstancias en que se 
requieren hacer cambios o se proponen mejoras, ya que la antigüedad a pesar de tener como 
ventaja el conocimiento y la autonomía de las personas, pues también las vuelve en ciertos casos 
incrédulas y tercas. 
Como directivos nosotros tratamos ser más amigos que jefes y para ello es necesario escucharlos, 
saludarlos, interesarse por sus cosas y entenderlos. Uno con el tiempo encuentra que se valora 
mucho el compromiso y con el se genera respeto. Para mi es de admiración la verraquera de las 
mujeres que en su mayoría son las que trabajan aquí. 
Cuando yo llegué a la empresa tuve un choque cultural grande porque yo venía de otra región y 
no estaba familiarizada con la cordialidad en el trato, poco a poco me ha tocado ir mejorando y 
escuchando las cosas que son necesarias para adaptarse a la empresa. Es curioso que la 
formación que uno tiene no lo prepara para afrontar la cultura y las creencias y valoraciones de 
las personas, uno o se abre a la gente o el trabajo se le vuelve duro. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 10. 
Desde la dirección se establecen una serie de estrategias que buscan generar competitividad, 
estas se concentran en la reducción de costos y el ahorro, teniendo como fuente de mejora la 
generación de responsabilidad de los trabajadores. 
Gracias al proyecto MGC (Modelo de Gestión para la Competitividad) que despliegan dos de 
nuestros clientes, la empresa se formó y tuvo la posibilidad de aplicar una serie de herramientas 
tendientes a mejorar el desempeño competitivo para desarrollarse como empresa de clase 
mundial. Este es un proyecto que se da por el interés de múltiples empresas y organismos 
nacionales para mejorar las cadenas de suministros del sector de autopartes en primera instancia 
y luego replicarlo a otros sectores y así sofisticar las empresas en el país. 
Esta herramienta tiene tres focos fundamentales de mejora, uno en producción, otro en calidad y 
otro en gestión del cambio que a su vez tienen gran variedad de herramientas como el balanceo 
de línea, 5 S´s, entrenamiento estándar, circuitos kaizen, entre otras. La innovación de la empresa 
y por la cual nos diferenciamos a otras empresas que aplicaron las herramientas, fue que se tuvo 
la idea por parte de la persona encargada del programa y del apoyo de la gerencia, de hacer un 
despliegue y una incorporación del proyecto desde los valores para que entraran de forma más 
arraigada a las personas y fuera sostenible su impacto.  
Con este proyecto, que no sólo ha introducido cambios técnicos sino también múltiples mejoras 
culturales, se ha conseguido reducir los tiempos de alistamiento de máquina que eran algo muy 
crítico para nosotros, esto por iniciativa de los mismos trabajadores quien llevan a cabo sus 
proyectos en equipo y constantemente son motivados a hacerlo. Igualmente las personas 
participan en el mejoramiento de los procesos y no son simples operadores de máquina sino 
optimizadores de operaciones ya que tienen el conocimiento y la motivación para estar sensibles 
ante perdidas de eficiencia y calidad, proponiendo mejoras al respecto. 
Creemos firmemente en todas las herramientas y de parte de la gerencia está toda la disposición 
y el respaldo para que las personas desarrollen estas técnicas, por eso no se repara en tiempos de 
capacitación y reuniones de trabajo que los trabajadores soliciten en la jornada laboral, porque lo 
más importante es el valor que generan de sus ideas. 
Todo esto también es posible porque contamos con unos clientes confiables, además con un 
conocimiento y prestigio que permiten emprender proyectos conjuntos en los que buscan 
desarrollar su cadena de proveedores y afortunadamente somos uno de ellos. 
Igualmente generamos confianza a nuestros clientes abriéndonos, mostrándoles nuestras 
instalaciones, que a propósito están bien organizadas, limpias y las personas cuidan con mucha 
dedicación; la forma como se trabaja, el ambiente en general y de seguro eso nos ha abierto las 
puertas a muchos negocios. 
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Además de abrirnos al cliente y ser cumplidos en las entregas, compartimos nuestra experiencia 
técnica y ofrecemos ideas de cómo pueden ser más competitivos, la idea es acompañar al cliente 
en su crecimiento y desarrollo a partir de la generación de conocimiento. 
La competitividad de la empresa es buena porque la capacidad visionaria del presidente ha 
permitido que a través de la incorporación de tecnología se generen diferentes necesidades a los 
clientes, se genere el mercado para los desarrollos que la empresa propone. Eso es ir en contra 
de la lógica de los negocios pero ha funcionado enormemente por la constancia y empeño del 
presidente y dueño de la compañía que generan confianza para invertir. 
Nuestra meta es llegar a ser una empresa de clase mundial, no sólo en la infraestructura sino en 
la organización como tal, en la forma de trabajar a través del compromiso que es el valor que 
permite que todas las personas permitan proyectar la empresa y su ser mismo hacia adelante. 
Éste es el valor que más nos representa. 
La gerencia en la empresa es la encargada de estar observando las necesidades para ser más 
competitivas, constantemente está observando el entorno con el fin de conocer los avances 
tecnológicos, los productos exitosos, los aciertos de los competidores y los mejores proveedores 
para poder establecer nuestras propias ventajas y estrategias competitivas. 
La estrategia se presenta y despliega a la organización luego del análisis de un equipo 
multidisciplinario que aporta desde diferentes áreas de la organización una gran cantidad de 
impactos sobre la estructura humana, cultural y técnica de la organización, aunque lo humano y 
lo cultural es muy difícil de considerar y los análisis no son muy profundos, sin embargo se 
consideran. 
Igualmente con los proveedores nuestra política es de cartas abiertas, buscamos tener una 
relación de largo plazo con ellos y esa mera disposición hace que los proveedores confíen en 
nosotros, se puedan manejar precios de compra justos y competitivos. Lo que más valoramos de 
nuestros proveedores, para que los consideremos buenos, es ver en ellos motivación e interés, 
que constantemente estén ofreciéndonos nuevas cosas, mejoras, diferentes alternativas. 
Como en la empresa hay tanto dinamismo y todos están muy sensibles a la mejora de los 
procesos, se puede decir que una conducta que está generalizada es la disposición de ayuda, 
enfocada a la optimización. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 11. 
Todas las estrategias competitivas de la organización tienen por foco la calidad, ya que con el 
proyecto MGC (Modelo de Gestión para la Competitividad) que contaba con 31 herramientas y 
que se desplegaron en la empresa, nos hemos focalizado en 5 de ellas ya que en este momento la 
mayor necesidad de la empresa es solucionare sus problemas de calidad en el puesto de 
operación y que éstos no lleguen a manos del cliente. 
Esta estrategia es sostenible porque si s logra esa autonomía en la respuesta de los problemas de 
calidad o en su aislamiento, la empresa podrá ser oportuna en costos y por ende sus precios 
serán más competitivos. Para ello es necesario vincular las áreas de calidad y producción, donde 
las personas sean formadas, es decir que tengan el conocimiento, tengan además tiempo, 
libertad para entender, aplicar y optimizar las metodologías de trabajo. 
Nos hemos dado cuenta que la mejora sólo es posible si los canales de comunicación son 
efectivos y si hay democracia en la participación y consideración de las ideas de las personas, es 
ahí donde recae el éxito de un programa de ideas de mejora. 
En la organización se puede evidenciar una conducta general positiva y es el respeto entre las 
personas, el trato entre pares es muy profesional. Ese es el sustento de los equipos autónomos, 
los cuales no sólo se respetan sino que también comparten indicadores y brindan apoyo a todas 
las áreas, dando un mensaje de apoyo y confianza a toda la organización. 
Algo que es negativo para la organización, y no sólo para ésta sino para todas, es la rotación del 
personal, ya que con las personas que se van se va el conocimiento, la experiencia (por corta que 
hubiese sido), el entrenamiento y definitivamente se pierde mucha plata en los procesos de 
contratación. 
Yo considero que la responsabilidad de la competitividad en la organización depende del trabajo 
del área de producción, pues es allí donde se encuentra el problema y la solución, y a la que se 
debe dar apoyo, para que la calidad de la empresa sea excelente. 
Como en la empresa trabajamos con equipos autónomos de trabajo, hay una serie de líderes que 
tienen que tener la experiencia, deben ser activos, no conflictivos, ávidos de conocimiento, 
abiertos al cambio, analíticos, que trabajen en equipo y justos. Lo difícil es formalizar un proceso 
o diseñar un método para poder tener certeza sobre estas cualidades, por eso en este momento 
sólo se evalúan los conocimientos y se buscan recomendaciones de los jefes y demás compañeros 
para tener los candidatos a líder. 
Personalmente considero que los valores ya vienen de casa y en la empresa se ponen en juego en 
muchas situaciones, no creo que las empresas formen en valores, en parte porque llevo poco 
tiempo laborando aquí, y ni en otro lugar lo he sentido así. 
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Sin embargo, me parece importante que las personas tengan claridad de sus valores y cómo 
aportan al trabajo, por eso Recurso Humano debe hacer esta labor ya que conoce las personas al 
detalle. 
El ambiente de trabajo en general es muy bueno, la gente no sólo respeta el trabajo del otro sino 
las ideas del otro, acá nadie trata de pasar por encima de las personas. Las personas trabajan con 
ganas y esa motivación es la que desencadena la productividad, cuando el individuo asume su 
trabajo con honestidad no oculta sus errores y los corrige, he ahí las dos pautas para tener 
productividad y calidad. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 12. 
La ventaja de la competitiva de la empresa surge por el servicio y el acompañamiento que se le 
hace al cliente. No todas las empresas tienen la infraestructura que les permita respaldar la 
generación de confianza como lo hace la nuestra, el carisma y la dedicación que el cliente percibe 
de nosotros hace que confíen más fácilmente e incluso nos tengan en cuenta para colocar al 
servicio de ellos el potencial técnico que tenemos. 
La política de servicio de la empresa es hacer competitivos a nuestros clientes, y eso 
necesariamente involucra también a nuestros proveedores. La clave está en ser muy flexibles 
para poder adaptarse a las necesidades y especificidades de cada mercado y situación, y como se 
puede ver los valores son muy útiles para las organizaciones ya que son los que coordinan el 
direccionamiento estratégico y los comunican como ejemplos y norte, por eso es que las 
personas necesitan alinearse con los valores de la organización. 
Los valores de la empresa son la responsabilidad, la honestidad, el compromiso y la lealtad, sin 
eso la gente no puede estar en el bus organizacional, y lo mejor es que van más allá de las 
situaciones que tienen que ver con el proceso o los productos y se refiere a todas las situaciones y 
en todos los sentidos. 
Estoy convencido que la organización no sólo forma sino que fortalece los valores de las 
personas, pero en el conflicto que se genera entre los principios y las situaciones particulares que 
afrontan las personas, siempre tiene una mayor incidencia cosas como el miedo, el interés 
particular, las normas entre otras cosas que llevan a la toma de una decisión. 
Los valores impactan enormemente el “core business” de la organización, por ejemplo si yo 
trabajo con trabajo con honestidad soy eficiente y eso se ve directamente reflejado en los 
resultados de la empresa y sobre la rentabilidad. El inconveniente es que no se puede medir y 
entonces uno subestima su impacto. 
La planeación estratégica no sólo se da en términos financieros, sino en acciones concretas que 
involucra toda la organización, desde la señora de los tintos hasta el presidente deben hacer su 
trabajo coordinado, y para ello la planeación debería tener un componente fuerte en conductas y 
motivaciones de las personas, para que como dije antes todos estén alineados y se suban al bus 
de la empresa. 
El ambiente de trabajo es muy relajado, las personas se respetan y se sienten como en su casa, 
esa percepción igualmente se llevan las personas que vienen de visita y es otra determinante que 
nos facilita generar confianza para hacer negocios. 
Los valores en la organización deben ser responsabilidad de todas las áreas en coordinación de 
Gestión Humana ya que no se puede pretender ser productivo si no se es consciente de las cosas 
que se afectan para llegar a serlo. Hay que tenerla clara, hay que tener alineadas las personas y 
eso sólo es posible si hay convicción y amor por lo que se hace. 
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En la empresa, con las evaluaciones de desempeño y las auditorías nos hemos dado cuenta que 
nos va muy bien en las cosas en las que hemos desarrollado una cultura, en las cosas que 
ocultábamos para que no nos calificaran mal aparte de irnos mal no podíamos establecer ninguna 
mejora, primero porque se estaba ocultando y segundo porque no estaba culturizado, reconocido 
ni consciente el error para las personas. 
Nos dimos cuenta que en las auditorías nos iba mejor metiéndole la ficha a la transparencia, 
inmediatamente el auditor exalta nuestros aciertos y reconoce los esfuerzos por mejorar en lo 
que estamos fallando. 
Con mi grupo de trabajo tengo sesiones de couching en las que se les enseña a las personas a 
afrontar sus problemas, a que tengan una valoración diferente de estos como oportunidades. 
Esto es mucho mejor porque uno confía en las personas, es más eficaz y no se tiene que estar 
solucionándole los problemas a las personas, entonces se vuelven más autónomos y eso es 
necesario para las organizaciones. 
Un último comentario, yo creo que el estudio de los valores para las organizaciones deben 
superar el debate de cuales representan mejor una empresa e ir a cómo aportar como 
alinearlos… la pregunta de cuáles son los valores de cada una, viene mucho después. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 13. 
La empresa es exitosa porque se ha concentrado en dos estrategias básicas, una es la calidad ya 
que siempre se está analizando el líder del mercado y se evalúan los productos frente a los de el, 
lo cual ha permitido diversificar el portafolio de productos.  
La otra estrategia que se ha adoptado como fundamental es el servicio, ofrecer un excelente 
servicio en términos de cobertura, cumplimiento y cordialidad. Nuestros principales clientes se 
encuentran en los diferentes municipios y pueblos cercanos a Manizales, donde la competencia 
apenas ha llegado, entonces aprovechando la capacidad logística y la fortaleza de la estructura de 
distribución se puede generar una ventaja frente a grandes empresas que tienen un mayor 
músculo financiero pero que se han concentrado en las grandes ciudades. 
Una de las ventajas de tener este mercado en pueblos es la fidelidad y gratitud que se genera y 
esto es muy bueno porque los clientes esperan más tiempo los productos de la empresa y los 
escogen y permanecen con nosotros sin importar las promociones y estrategias de penetración 
que haga la competencia. 
Si hay algo que caracterice esta empresa es su calidez, culturalmente es así, aquí no hay presión 
de ningún tipo, no se talla a la gente sino que se trasmite motivación a través de personas 
carismáticas que tienen orientación al logro y que constantemente buscan establecer relaciones 
de afiliación. La empresa tiene la política de ser muy estables en la contratación y esa no rotación 
del personal hace que sea coherente ese mensaje de afiliación, y las personas que llevan más 
tiempo en la empresa son los que vinculan a los nuevos integrantes y loes quitan la timidez y el 
miedo que es natural cuando uno es nuevo. Cuando hay picos de producción la empresa prefiere 
pagar hora extras a los empleados y no contratar por temporadas ya que esto a la larga tiende a 
generar traumas en el clima laboral, cuando ya se ve que la producción no es un pico ya se 
contrata el personal necesario y ese crecimiento ha venido siendo lento pero sostenido. 
La empresa ha sido fiel a estas estrategias ya que desde que fue concebida ha mantenido su 
filosofía de generar un buen ambiente de trabajo. Esta creencia ha llevado a que el mercado crea 
en nosotros, no es sólo algo interno sino que trasciende las fronteras de la empresa y eso se ve 
reflejado en la aceptación y el crecimiento de la empresa. 
Si se puede hablar de un valor que represente más a la empresa, yo diría que la honestidad, ya 
que gran parte de los trabajadores son externos y éstos deben ser muy autónomos, por eso 
desde el proceso mismo de inducción se busca encontrar la gente con ese perfil, evidenciado en 
la conformación de su núcleo familiar además de su carisma y una buena actitud. 
Otro valor fundamental para la organización es la responsabilidad, esa es la garantía de trabajo y 
para que funcione tenemos que confiar en lo que hace la gente. 
Sin embargo la empresa no forma en valores, los refuerza, la gente trae sus valores de casa y si 
por ejemplo llega un deshonesto a la empresa eso no se corrige, la persona seguirá siendo así. 
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La afiliación entre las personas de la empresa es una conducta muy generalizada, esto por la 
coherencia en el mensaje de la gerencia en el que se invita a las personas a querer y a participar 
de su trabajo y con respeto, ya que es un principio de trato con las personas el hecho que bajo 
ninguna circunstancia se le grita a nadie, y por otra parte esto ya hace parte de la cultura de la 
empresa y cualquiera que llegue aquí así lo va a sentir. 
Esta afiliación entre las personas es vital para el funcionamiento de la empresa puesto que genera 
cooperación y trabajo en equipo, no se le corre el butaco a nadie sino que se generan sinergias.  
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 14. 
Una de las ventajas de la empresa, y que es muy importante es el “know how” ya que muchos de 
nuestros productos de cierta forma son artesanales y típicos, lo que ha llevado no sólo a 
concentrar la competencia localmente (y mercados como el chino no pueden entrar fácilmente a 
ofrecer productos), sino que también ha llevado al desarrollo propio de máquinas y fórmulas para 
ejecutar los procesos. Esto también ha llevado a que nuestra estructura de costos sea reducida 
ajustada a las necesidades de mercado de la empresa. 
Otra de nuestras ventajas competitivas es el servicio al cliente, buscando generar en ellos 
fidelidad bajo la premisa de atenderlos sagradamente pase lo que pase. La mayoría de nuestros 
clientes se encuentran en pueblos de difícil acceso, por lo que junto a la rigidez de las cadenas de 
suministro de nuestros competidores han hecho que tengamos un nicho de mercado al que 
respondemos bastante bien. 
El enfoque de la empresa por satisfacer mercados pequeños y dispersos en los pueblos surge ante 
las barreras del mercado local y la debilidad de nuestro músculo financiero que no permite 
competirle a empresas de mayor tamaño; esto hizo cambiar el enfoque de la organización y se ha 
centrado en una cadena estratégica de valor que va desde el replanteo de la empresa y su 
estructura organizacional, pasando por unas necesidades de distribución y ventas, el diseño de 
productos y formas de producción y finalmente de promoción. 
Para nosotros el conocimiento del mercado juega un papel vital, entender como reacciona la 
competencia ante sus estímulos al cliente nos obliga a pensar en estrategias que permitan 
reaccionar más rápido siendo dinámicos y flexibles. Tal conocimiento del mercado nos ha 
permitido por ejemplo entender que el consumidor final no es nuestro cliente sino el tendero 
quien tiene el poder de incidir en la compra del consumidor final, así que es a él a quien van 
dirigidas nuestras estrategias de venta sin descuidar el consumidor final. 
Para poder tener una buena relación con los tenderos es necesario ser muy justos en los precios, 
transmitirle mucha confianza y “enamorarlo”. Para enamorar al tendero nosotros lo invitamos a 
que conozca la planta, con esto le damos un estatus mayor, lo involucramos al proceso y es 
frecuente que ante algún fallo en la calidad del producto, ellos no se quejen sino que hagan 
sugerencias sobre qué proceso puede estar fallando y eso ha sido muy bueno. Al traerlo a 
conocer la planta y cada una de las personas responsables de los procesos generamos confianza y 
les tocamos las fibras emocionales. Queremos y estamos logrando que nuestros tenderos 
conozcan al jefe de producción, al de calidad, de mercadeo, que vean que la empresa tiene una 
estructura casi plana y que pueden confiar en cada miembro de ella. 
Hemos llegado a la conclusión de que no queremos una relación comercial, queremos ser socios 
de los tenderos, que ellos crezcan y nosotros también. 
Entender la dinámica del tendero y su cultura de consumo hace que nos diferenciemos. Por 
ejemplo ellos desean que por cada producto les quede un margen de $100, así nosotros 
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diseñamos el producto según su necesidad y miramos que se puede optimizar para poder generar 
ganancia para la empresa sin necesidad de deteriorar la calidad o la imagen de nuestra empresa. 
Otro ejemplo que puede mostrar lo fundamental de conocer el cliente, se refiere a los afiches 
para promocionar los productos, los tenderos son conscientes de la saturación que existe en una 
tienda y el poco espacio que hay para ubicar los productos, así que en vez de invertir en carteles 
publicitarios hemos optado por llevarles nuestros productos en dispensadores que no sólo 
facilitan el transporte y la venta del producto sino que de cierta forma les resuelve un problema 
de espacio a los tenderos. 
Algo que nos parece llamativo hasta el momento, es que la cultura de los tenderos en estos 
aspecto en los que hemos sido exitosos son muy definidos y generales, no importa que sean 
tiendas de estrato 1 o 6, incluso entre la cultura de los clientes de los diferentes pueblos. 
Mercadeo, quien es el encargado de estar pendiente de estas necesidades, informa a todas las 
áreas cuales pueden ser las estrategias para posicionarse y ser líder en X o Y municipio, entonces 
la empresa rápidamente reacciona y genera propuestas que son puestas a consideración de 
nuestros clientes. 
En cuanto a la relación con nuestros proveedores, tenemos tres categorías fundamentales que 
definen la forma como nos relacionamos con ellos; tenemos una categoría de “vitales” para 
aquellos que proveen nuestra materia prima fundamental, con ellos generamos casi que un 
matrimonio, basado en una relación de largo plazo, incluso de 25 años con algunos de ellos 
quienes han crecido con nosotros. Con nuestros proveedores vitales tenemos un interés 
particular porque sean competitivos, para ello gestionamos algunos recursos que sabemos que 
son sumamente importantes para que sean productivos y de calidad, también les hacemos 
acompañamiento, compartimos conocimientos, los capacitamos en herramientas para que ellos 
mismos se auditen y cosas por el estilo. 
Con nuestros proveedores de categoría “importante” como son empresas de gran tamaño y que 
proveen a nuestros competidores o que tienen numerosos clientes, pues no hay una necesidad 
latente de generar una relación de desarrollo mutuo. El contacto y el seguimiento con estas 
empresas es mensual y el objetivo de la relación es construir planes de mejoramiento. El ideal es 
que estas empresas estén contentas con nosotros. 
Con los proveedores “menores” la relación que tenemos es de confianza pero el contacto es 
mínimo. 
Dentro de las conductas que uno puede evidenciar en la empresa y que es general, es el respeto 
para todas las personas, acá no hay una cultura del regaño ni la represión incluso quienes 
trabajan fuera de la empresa, es decir nuestros vendedores y repartidores. 
Otra conducta que es común es la informalidad, eso hace que las personas reaccionen rápido, 
hace a la empresa flexible y para ello se requiere que fluya una buena comunicación. La 
informalidad hace que se generen relaciones de sinergia en los procesos, y esto es trasmitido 
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organizacional y culturalmente ya que todo lo que sucede en la organización es de puertas 
abiertas y susceptible a recibir la idea y colaboración de todas las personas. 
Un valor que es fundamental en la organización es la sinceridad, el manejo de la verdad es crucial 
ya que en las relaciones transparentes es que se genera confianza. Para la empresa es muy bueno 
porque como somos humanos y nadie está exento de embarrarla, se pueden asumir acciones 
correctivas, de mejora, preventivas… y además se genera conocimiento del error y eso hace 
crecer a la organización. 
La justicia es algo que las personas de cargos administrativos y en general todos, pero más éstas 
personas, deben tener en sus decisiones. Justicia en términos de estar tomando siempre una 
buena decisión acorde a los fines de la empresa de tal forma que al relacionarse con el medio 
siempre haya un gana-gana y un todos ganamos y así mismo la empresa puede ser responsable 
socialmente desde un enfoque en el que no regala sino que comparte lo que gana y ayuda a que 
otros ganen, esa es una postura más digna. 
Ese compartir y esa mentalidad es como una fuerza psicológica muy importante para nosotros, 
que nos permite no sólo agradecer sino también reconocer desde diferentes perspectivas, una de 
ellas económica, la importancia de nuestro trabajo y los resultados que se requieren. 
En la empresa para promover la participación y el conocimiento de las personas existe un 
programa que se llama “ideas geniales”, en el cual así la idea sea muy descabellada tiene el 
reconocimiento de la iniciativa de la persona para que no se conformen únicamente con las 
funciones productivas que cotidianamente hacen. El programa apela para motivarlos en el 
reconocimiento público y en la atención cuando una persona tiene algo que compartir para la 
mejora de la empresa. 
La generación de cultura en una empresa es cuestión de interés y liderazgo, si creo y quiero soy 
capaz de generar cultura a partir del ejemplo mismo y de empoderar a la gente para que genere 
sus propios lineamientos, y no es a partir de un cargo jerárquico que se da el liderazgo sino con 
valores que la persona tiene interiorizados y que la gente reconoce que son útiles para trabajar 
mejor y cuando todos son conscientes de ello es que se genera cultura. Creo que las personas que 
no se acoplan a una cultura, lo más recurrente es que ellas mismas se excluyan y terminen 
saliendo de las empresas. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 15. 
La empresa se encuentra en un sector muy informal, conformado por muchas empresas de 
tamaño pequeño que compiten en costos ya que sus estructuras hacen que tengan costos fijos 
realmente bajos que se traducen en precios muy atractivos para el mercado. 
La ventaja competitiva de la empresa se orienta a la consecución y conservación de clientes que 
sean aliados estratégicos a los cuales les hacemos el respectivo acompañamiento y les ofrecemos 
asesoría para que de esta forma se genere una relación de confianza. 
Tal confianza es alimentada desde la gerencia, quien es una persona de excelentes cualidades que 
le permiten tener mucha credibilidad en el medio, haciendo que la empresa sea reconocida como 
correcta ya que paga a tiempo, es seria en las negociaciones y eso es una ventaja, aquí vienen los 
bancos a ofrecer créditos, los clientes nos buscan.  
Nuestra competencia más fuerte ofrece a veces precios más favorables y la calidad en algunos 
productos es similar, pero lo que nos permite diferenciarnos es el servicio ya que nosotros no 
sólo recibimos una solicitud del cliente sino que hacemos un acompañamiento a las necesidades 
que el cliente manifiesta, constituyéndose no sólo una relación comercial sino una respuesta 
integral de operaciones internas articuladas. 
Una de nuestras fortalezas es la capacidad de responder a diferentes necesidades, la flexibilidad 
de la empresa y sus procesos que se soportan en una estructura de costos clara y una gerencia 
abierta hace que cada departamento trabaje autónomamente pero integrados a las necesidades 
y el direccionamiento de la empresa. 
Algo que es muy bueno es que el cliente que llega a la empresa obtiene respuesta de cualquier 
departamento, lo que demuestra que no sólo se confía en la cabeza de la organización sino que 
toda la empresa está en sintonía con ese enfoque de servicio. Lo que hace que seamos así es una 
gerencia de puertas abiertas en la que hay informalidad que beneficia la respuesta a los 
problemas de manera inmediata. 
Nuestra relación con los proveedores es buena, nosotros dentro del sector tenemos dos 
indicadores que lideramos, uno de mayor consumidor en el cual somos el segundo de la región 
occidental, y somos el mejor pagador. Igualmente dentro del Sistema de Calidad la evaluación de 
nuestros proveedores es algo importante y nosotros más que eso valoramos las propuestas que 
nos hacen en relación a mejoras como el insumo Z el cual es amigable con el medio ambiente. 
Como empresa para que la responsabilidad ambiental se de y tenga beneficios para la sociedad y 
la empresa, se debe mover sobre tres elementos fundamentales: una conciencia del consumidor 
sobre el esfuerzo de la empresa y los beneficios del producto, un aporte real de la empresa a la 
sociedad y una articulación con el trabajo de la empresa por ejemplo en el uso eficiente de los 
recursos. 
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Deseamos hacer parte del programa de Corpocaldas CREA (Corpocaldas reconoce es Esfuerzo 
Ambiental) siendo un programa que ha tenido una gran acogida por los empresarios y la sociedad 
en general y que invitan a que en verdad sea más conscientes las personas sobre el impacto de su 
trabajo. Nosotros en relación al ambiente hemos adoptado una posición en la que más que 
publicitar la imagen de la empresa en los productos, se promueva un uso responsable y 
sostenible de lo que hacemos. 
Las decisiones que se toman ante las bajas en las ventas o alguna crisis son totalmente más 
estructuradas que reactivas, generalmente no se despiden personas sino que se hace un análisis 
juicioso de los productos para poder establecer en qué se puede hacer ajustes que beneficien la 
empresa. 
La confianza y credibilidad que tenemos en el mercado ha sido muy buena, pero creo que 
también ha hecho que estemos dormidos frente a muchas necesidades de los clientes y retoma 
de muchas oportunidades y negocios. Para esto es cuestión de llamar al cliente, mostrarle 
interés. 
En cuanto a los valores considero que son los motivadores de las acciones de las personas, la base 
de las decisiones y lo que se busca es que haya coherencia entre los valores de las personas y las 
empresas para que se pueda dar un verdadero direccionamiento y cumplimiento de la misión y 
visión. 
Al ingresar a una empresa las personas deben seguir las conductas generales y que sean buenas 
para la empresa siempre y cuando esté informada, la base es la información, lo difícil es que no se 
han formalizado y por lo tanto es muy difícil replicar y generar resultados sostenidos. 
Lo más importante de las personas es la actitud, el conocimiento o bien lo tienen o se puede 
adquirir con el tiempo al igual que la experiencia, lo fundamental es la actitud. 
En la empresa como conductas generales, yo creo que es muy notorio que las personas de más 
antigüedad son más improductivas, pienso yo que por el nivel de confort que alcanzan que hacen 
que no les importe nuevas formas de hacer mejor el trabajo. Sería cuestión de encontrar 
alternativas que motiven a las personas de antigüedad que deben ser diferentes a las 
motivaciones de las personas nuevas que entran con la necesidad de quedarse en la organización 
y eso las hace más receptivas. 
Otra conducta general es que hay una cultura de calidad en la empresa que hace que las no 
conformidades se traten sobre incentivos y no como castigos, así la gente ha hecho parte de su 
cultura el que se traten abiertamente los problemas y que no estén satanizados. 
En general en la empresa la gente no participa en procesos de mejora, no porque no haya una 
fácil comunicación con los administrativos sino porque tienen un marcado conformismo y el 
ambiente no alimenta la participación, por lo que es común que digan que todo está bien, que no 
hay nada por mejorar y que se limitan únicamente a su función y esas personas definitivamente 
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no aportan. En este sentido se ha lanzado un boletín de circulación interna y mensual llamado 
“boletín intégrate” en el que a través de un formato personalizado en el que no sólo se les invita 
a las personas a que manifiesten que piensan sino también lo que sienten, pero han sido muy 
tímidos e incrédulos para escribir sus cosas. 
Personalmente me interesa mucho el impacto de las personas en la organización, estoy 
convencida que la actitud y el clima laboral es determinante por ejemplo en el momento de 
verdad con el cliente, lo que las personas de una empresa le transmiten a un cliente y para ello la 
estructuras de la empresa son fundamentales porque todo empieza allí. 
Es tanto así, que nadie puede objetar que las mejores ideas provienen de la parte operativa de la 
empresa siempre y cuando sean estimulados correctamente y no necesariamente desde el punto 
de vista monetario. 
La empresa necesita fortalecer y formalizar el ambiente de participación, necesita de 
metodologías, de estructuras, incentivos de todo tipo para que las personas se integren y 
generen a partir de toda su capacidad cosas buenas tanto para ellos como para la organización. 
Yo creo que en general las empresas están inmersas en su día a día y descuidan cosas muy 
importantes como la capitalización del conocimiento, y el potencial es enorme e increíble la 
capacidad creativa de las personas, hay que trabajar en cómo hacer para que esto tome vuelo y 
sea de primera línea en las agendas de las empresas. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 16. 
Una empresa que no cambie está condenada a desaparecer por eso la incorporación de la 
tecnología es una forma de mantenerse cambiando y en constante innovación, lo cual ha hecho 
que en particular el sector en que se mueve la empresa requiera de constantes avances en el 
software, las máquinas para producir y la capacitación de las personas. 
En cada una de las etapas del proceso ha sido necesario introducir la necesidad de estar a la 
vanguardia local de la tecnología, aunque haya mucha diferencia con la dinámica mundial. Incluso 
hay un proceso que es casi que artesanal y para nosotros es necesario empezar a meterle 
tecnología a esto, que nos permita tener un mejor cumplimiento traducido en tiempos de 
operación más cortos y por lo tanto menos costosos. Esto nos hace más competitivos. 
Las necesidades del mercado tienden a demandar cada vez más calidad a bajos costos, lo cual 
hace que la incorporación de tecnología por si sola no sea sostenible como ventaja competitiva 
pero si la visión y el interés de estar atentos a estos desarrollos y de promover una cultura de la 
incorporación de conocimientos lo que hace que esto de la tecnología sea sostenible, ya que no 
cualquier empresa está dispuesta a correr el riesgo de invertir tiempo, personas y esfuerzo en 
proyectos de oportunidad que no siempre generan desarrollo para la empresa. 
Una de los elementos que ha permitido que estemos en el negocio, después de tantos años, ha 
sido el respeto por la competencia y el cliente, ya que la fórmula para hacer frente a la 
competitividad es estar atentos a responder de forma muy rápida a las necesidades del mercado, 
concentrándose en el diseño y el producto como instrumento que comunica las bondades de la 
organización. Para que esto sea efectivo es necesario que la empresa tenga articulados sus 
diferentes procesos y cuente para ello con personas talentosas y comprometidas, estar bien 
rodeado en pocas palabras. 
Hay un riesgo que deben asumir las empresas al formar talentos, la capacitación constante debe 
ser una tarea de todas las organizaciones, pero a veces hay fuga de cerebros que afectan no sólo 
la empresa con la ida de estas personas sino que pueden convertirse en competencia directa y 
aunque aparente ser algo que genere mucho problema, es necesario correr el riesgo y hacer que 
las personas desarrollen conocimiento y tecnologías. 
El asumir este tipo de riesgos es lo que hace que las empresas sean vitalicias. 
Algo que es muy importante para el que dirige una empresa es tener siempre un espíritu 
emprendedor y visionario, porque si no las cosas simplemente mueren. Hay que tener siempre 
sueños, como el que yo tenía cuando apenas era un operario de esta industria y quería ir a la feria 
mundial más reconocida del sector. Para tomar grandes decisiones hay que seguir un sueño y 
estar preparado para concretarlo, aunque muchas veces se necesite el dinero y esto sea una 
limitante muy grande, uno no se puede dar por vencido. 
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Yo vengo de repartir periódico, de levantarme a las 4 de la mañana, de pertenecer a una familia 
pobre pero emprendedora, tuve que elegir desde joven entre esta profesión y mi gran pasión, 
pero decidí por esta empresa ya que es un proyecto para toda la vida en el que no sólo pude 
desarrollarme más, sino también generar empleos para muchas personas. En esto he tenido 
mucha suerte ya que he contado con asesores que han permitido que la empresa crezca y yo 
aprenda en este proceso, en pocas palabras me he sabido rodear muy bien. 
Lo más claro que hay que tener el administrador es que la empresa debe ser controlada y dirigida, 
esto no puede ser una actividad de una sola persona sino que todas las áreas deben estar a cargo 
de personas comprometidas y en las que se pueda confiar. 
Yo he tenido conocimientos y experiencias gracias a la universidad de la vida, la vida es un soplo y 
pasa tan rápido que uno debe tomar las situaciones duras y estresantes y convertirlas en cosas 
buenas.  
  
127 
 
 
“ ad m i n i s t r ac ió n  p or  v a lor e s  par a  l a   ge ne r ac ió n  de  v e n ta j as  e n  e l  
n iv e l  m ic r o  de  c om pe t i t i v i d a d”  
Entrevista a profundidad Personal Directivo 17. 
Una ventaja competitiva que es crucial es el potencial que tiene el recurso humano, lo difícil es 
que aún se desconoce este potencial y la forma de aprovecharlo, que yo creo es a través de la 
gestión del conocimiento. 
En esta empresa, y creo que en todas, hay una subutilización de personas que sólo tienen 
actividades y funciones repetitivas y que no explotan toda la creatividad y demás cualidades de 
las personas. 
Se han hecho cosas pero a los trancazos, por ejemplo ya se reconoce que las personas acá son 
indispensables para que seamos diferentes que la competencia en la calidad por ejemplo, pero 
esto es de todas las personas no sólo de unas pocas personas y que sea un asunto de 
convencimiento. 
Yo creo que es necesario empoderar a las personas, darles autonomía y libertad, que sean 
gerentes de sus propias acciones y eso sólo se logra si se les da confianza. Además que sean 
gerentes de su trabajo no es suficiente, es necesario que conozcan e integren el trabajo de los 
demás. Personalmente no conozco herramientas que permitan que esto se haga en la empresa, 
pero creo que un buen inicio es darle sentido y proyección al puesto de trabajo de todos en la 
organización. 
Otra ventaja que tiene la empresa es su historia, la tradición, el recorrido de vida que siempre ha 
mostrado que es una empresa respetuosa que no quiere ni actúa para apabullar la competencia, 
una empresa que es cumplidora y eso es muy atractivo para el mercado que ve todo esto en la 
imagen y hace que sea reconocida y asociada a diferentes cualidades y valores. 
Lo que más admiro de los empleados es su sentido de pertenencia, la familiaridad en la acogida 
de las nuevas personas, hay mucha camaradería en ellos y eso tiene cosas sumamente buenas, ya 
que se transmite al medio y la empresa es vista como un lugar muy bueno para trabajar y para 
hacer negocios con ella. La camaradería también genera problemitas como el salto de algunos 
protocolos, políticas o procedimientos que impactan en la calidad, pero no son muy graves si se 
mantiene controlado. 
El reto de gestión humana en la empresa es que la camaradería no se convierta en marrullería, 
que la gente no sienta que por ser una organización paternalista en la que el gerente es muy 
flexible, muy formal, muy trabajador y les tenga mucha confianza y les brinde mucha estabilidad, 
pues que no abusen de ello y entren en un estado de confort que les desmotive para ser más 
eficientes. 
Yo considero que los valores son modos de vida y de conducta, así mismo considero que en la 
empresa no se forma en valores, se encuentran los valores de las personas y se comparten de tal 
forma que aporten a la organización. 
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En la empresa los valores son algo que rige el ambiente, por ejemplo si una persona no es sincera 
no tiene acogida en la empresa y eso no es negociable, esto porque la dirección así lo ha 
diseminado en la cultura la gerencia.  
A diferencia que la mayoría de los trabajadores, me preocupa que se manifieste que todo está 
bien en la organización porque puede ser una falta de ambientes creativos que en verdad les 
muestren a las personas que se puede ser mejor, y esa inquietud y ese espíritu por mejorar las 
cosas son lo que hacen a las empresas competitivas. 
Es necesario hacer un trabajo inductivo, ir a todas y cada una de las personas de la empresa para 
indagar sus motivaciones y así generar compromisos centrados en los individuos ya que la gestión 
humana no puede ser estadística, no le puede apuntar al bulto, eso lo facilita el tamaño de la 
empresa y la receptividad de la gente que hará que se generen sinergias muy interesantes y 
provechosas para la organización. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 18. 
Hay ventajas inherentes que son las percibidas por el cliente y que el persigue, como la calidad y 
satisfacción, el precio y el cumplimiento en las entregas. También existen clientes que evalúan 
más elementos de valor agregado como el seguimiento que se les hace, el servicio posventa, la 
preventa. 
Es importante que la empresa ofrezca mejoras en estas nuevas necesidades de relaciones con el 
medio, por eso se considera que la infraestructura y el talento humano son los llamados a 
generar procesos como la capacitación y el desarrollo del conocimiento que permitan administrar 
mejor esas relaciones, por ejemplo el lean manufacturing, más que una herramienta es una 
filosofía y es necesario que la empresa no sólo tenga el conocimiento sino que cambie la 
disposición de la gente para que se integre al sistema. 
Se puede decir que todos tienen las mismas ventajas competitivas, son potenciales, pero no 
todos tienen las mismas ventajas comparativas. En este sentido la sostenibilidad está más cerca 
de las ventajas comparativas aunque la competencia tienda a aminorarlas y el trabajo del 
administrador debe estar encaminado a identificar una ventaja, hacerla sostenible y garantizar 
que lo siga siendo. 
Debe haber un foco en las ventajas competitivas, el más importante es la flexibilidad ya que sobre 
este principio recaen muchos sistemas como el de producción. Esto es muy importante porque se 
traduce en beneficios para el cliente y se incide en su satisfacción, la flexibilidad hace que por 
ejemplo el cliente se vea como un amigo al que hay que enseñarle y hay que explicarle como 
funciona la empresa para que comprendan el porqué de los tiempos de entrega y los costos del 
producto que se le entrega. Es necesario enamorar al cliente. 
Esta empresa tiene la fama de hacer los “gallos” porque hay flexibilidad y conocimiento, eso no lo 
hacen todas las empresas y por eso se afirma que las ventajas competitivas giran alrededor de la 
flexibilidad. Esto genera satisfacción al cliente e internamente requiere de constante asesoría a 
las personas y compromiso por parte de ellas. 
La empresa culturalmente está dispuesta a que las personas tengan un alto compromiso, desde el 
gerente mismo se tiene ese mensaje y el individuo reacciona positivamente y sin chistar. Acá si 
hay que trabajar se trabaja, cuando es a mamar gallo también se mama, eso es flexibilidad. 
La gente que se abre y se entrega a su trabajo es la que genera cultura en la empresa, sin 
embargo a veces es necesario que la empresa misma incida en la motivación de las personas 
porque éstas cuando ya empiezan a tener algunos años en la organización pierden 
paulatinamente su motivación y parecen que estuvieran en plan tortuga, pero eso es normal 
porque las personas constantemente van subiendo el estándar de las situaciones que las reta y 
les produce bienestar. 
130 
 
“ ad m i n i s t r ac ió n  p or  v a lor e s  par a  l a   ge ne r ac ió n  de  v e n ta j as  e n  e l  
n iv e l  m ic r o  de  c om pe t i t i v i d a d”  
Otra manifestación de la flexibilidad de la empresa como ventaja competitiva es la cultura de las 
personas para ser conscientes y responsables del error, y esto se posibilita siempre y cuando 
desde los núcleos directivos se cambie el lenguaje para la solución de los problemas, que se 
brinde un respeto por la dignidad de las personas y nunca se les trate mal o con violencia por sus 
errores de tal forma que no sean vistos como ataques personales y permitan que los individuos 
mismos participen en la solución y sean ante todo responsables de que: primero se solucione y 
segundo no vuelva a ocurrir. 
Lo anterior hace necesario que en las organizaciones exista una memoria de los errores, y no sólo 
de esto sino de las cosas buenas, de las mejoras que son cotidianas, porque los sistemas de 
calidad que más o menos hacen ésta función, son demasiado engorrosos y el día a día requiere 
flexibilidad. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 19. 
Con la modificación de los parámetros de consumo, es necesario que la empresa constantemente 
tenga que incorporar procesos de innovación y de compra de tecnología que le permitan hacer 
frente a esta dinámica que exige una constante actualización. Esto no es sólo en la maquinaria de 
producción, también en las estrategias de departamentos como el de mercadeo que requieren 
fuentes y formas de procesar información más rápido. 
Constantemente se evalúan las tendencias del negocio y se ha establecido que en este sector 
sobrevivirán y serán exitosas únicamente las empresas que tengan un foco regional, que hagan 
una lectura de las necesidades y gustos de los clientes y en esa forma se genera una relación en la 
que de alguna manera se vean identificados en un producto que va más allá del beneficio de un 
precio de venta bajo. 
Esto requiere de capacitación permanente de todo el personal para que tengas las competencias 
ideales y les permita cruzar la brecha del cambio en el menor tiempo posible. 
La empresa es consciente de su responsabilidad social y obra en concordancia, aunque no haya 
un plan estructurado de RSE, tiene un gran impacto social en la región, nuestra función misional 
tiene mucho de responsabilidad donde la transparencia en lo que hacemos es nuestro mayor 
valor que es de suma importancia para nuestros clientes y la sociedad en general. 
Dentro de nuestra responsabilidad con la sociedad hemos adoptado un barrio en el cual 
patrocinamos la educación a todos los niños y les brindamos a todas las personas la oportunidad 
de conocer nuestra empresa y sus procesos. 
Además del impacto social con el barrio que patrocinamos, tenemos una serie de acciones 
concretas que promueven el bienestar de los empleados al vincular sus familias y ofrecerles 
actividades de esparcimiento en el que compartan los padres y sus hijos, a la vez que se les da 
conocimiento sobre toda la empresa para que los niños no tengan la imagen de una empresa que 
se lleva al papá o la mamá todo el día sino que involucran a las personas para que se sientan 
orgullosas de sus padres y de la empresa. 
Algunos programas en la empresa tienen acogida gracias a la lúdica con la cual hemos tenido 
avances en la inserción al ambiente general de elementos como la cultura del auto-cuidado por el 
uso de los elementos de protección personal, hemos hecho múltiples actividades en las que 
hemos traído mimos, usado mascota, montado monólogos... y se ha reforzado también con el 
ejemplo de las personas encargadas del programa y con el uso de indicadores que permitan 
medir y motivar en el avance de la seguridad. 
Además de este programa, estructuralmente se han hecho demarcaciones de los espacios, se 
cuenta con el programa de orden y aseo, y el constante mensaje para la protección del medio 
ambiente y la conciencia sobre el riesgo químico. 
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Los valores en las personas son provenientes de todo contacto social, pero para que éstos se 
traduzcan en buenas acciones deben existir códigos de ética formales e informales. En este 
sentido considero que las empresas son responsables en la formación ética de las personas. 
Los valores y principios de las personas son fundamentales ya que son una motivación que es más 
genuina y sostenible porque en términos empresariales sólo se cree que el billete es quien define 
como se comportan las personas, sin ver que los valores tienen mayor recordación y son a más a 
largo plazo. 
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Entrevista a profundidad Personal Directivo 20. 
La competitividad de la empresa gira alrededor del sistema integrado de gestión, que permite 
que la empresa constantemente esté observando y mejorando sus procesos, que al certificarlos 
hace que el mercado se sienta confiado porque se le muestra que los productos son de las 
mejores calidades. En este proceso se ha tomado la decisión de certificarse en otros países, para 
que los productos sean competitivos y el mercado los acepte. 
Es fundamental que la empresa a través de la experiencia de su gente, administre el 
conocimiento, que este no se pierda y sea un valor agregado perceptible por el mercado, eso no 
se hace y es muy importante comenzar a trabajarle. 
Se ha hecho una lectura estratégica para el desarrollo sostenible y se encuentra que uno de 
nuestros principales recursos merece especial atención y en la medida que se proteja se permite 
continuar con una ventaja competitiva. 
Las relaciones en la empresa son muy complejas, hay una serie de fuerzas que inciden en los 
rumbos que toma la organización que no ha permitido que muchos procesos tengan continuidad. 
En general las personas son muy buenas trabajadoras, pero hay muchos casos en que son muy 
malagradecidas porque acá los sueldos son muy buenos y se la pasan haciendo el menor esfuerzo 
posible, considero personalmente que si uno tiene todo para que se desempeñe bien, no queda 
de otra que hacerlo con amor. 
La situación del visibilidad de la empresa hace que se trabaje día a día con transparencia, sin 
embargo es preocupante la imagen que el entorno tiene de lo que se hace y de quién lo hace, a 
veces creo que es un estigma y que sólo se puede trabajar muy duro para demostrar lo contrario. 
Por otra parte la región siente grandes afectos por la empresa y la reconoce como suya, hay que 
aprovechar ese cariño para que se pueda construir empresa y región. 
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Entrevista a profundidad Personal Operativo 1. 
La empresa se esfuerza mucho en la productividad, y la calidad va de la mano, pero el 
cumplimiento es más importante y se transmite más a los trabajadores que cualquier otro 
principio para el éxito en el trabajo. La supervisión se enfoca igualmente en la productividad y 
permite el surgimiento de líderes que se caracterizan por ser muy eficientes y comprometidos. 
Hay un programa de mejora en el que se hace mucho esfuerzo en incrementar la productividad y 
es muy bueno porque se enseña a trabajar en equipo, a evaluar costos, proponer proyectos y es 
motivador para el empleado porque es otra manera de pasar el tiempo en el trabajo. 
De la participación surgen los líderes de planta, los cuales son respetados porque su papel no es 
de supervisión o control sino de orientación y colaboración en las diferentes operaciones, siendo 
un liderazgo que reconoce el esfuerzo que hace la persona por ser mejor y por contribuir a la 
empresa. El liderazgo no representa una mejora salarial ni en la intensidad del trabajo, no hay 
motivación para ser líderes pero siempre van surgiendo de forma espontánea personas con esas 
cualidades como el respeto por los compañeros, el conocimiento de muchos procesos, la 
pertenencia por la empresa, la responsabilidad por el cargo, la disposición de ayuda y otros que 
son muy importantes.  
Ha habido líderes que asumen unas conductas de control y se empiezan a creer administrativos, 
entonces los demás trabajadores los empiezan a ver como diferentes, se va perdiendo el respeto 
y con eso la motivación para continuar como líderes. 
Yo considero que lo más apreciado en la empresa es la productividad, ese es el mensaje que nos 
transmiten, y lo más importante para eso es la maquinaria. La promoción de conductas debe ser a 
través de reglamentos de trabajo, es lo único que permite que las personas hagan las cosas de 
forma constante y bien hecha. 
Hay confianza entre los trabajadores y los directivos, por lo que la comunicación es fácil y se dice 
constantemente que las personas son el recurso más importante, por ello se afirma que la 
organización es promotora de valores como el respeto por el compañero de trabajo, sin embargo 
prima el control y la productividad. 
Hay conductas malas para la empresa, algunos trabajadores salen con niñerías y atentan contra el 
buen estado de cosas que son para uno mismo como los baños, las paredes, las máquinas y eso 
refleja falta de personalidad, de cultura y pertenencia. Estos comportamientos no son habituales 
pero una vez que se cometen no generan rechazo por parte de los trabajadores que se muestran 
indiferentes ante lo que sucede. 
Yo creo que los grupos pequeños reaccionan mejor a las instrucciones y a lo que se haga para 
mejorar las cosas del trabajo, ya que en grupos más grandes no hay verdaderos responsables, la 
atención se pierde y hay personas que no quedan con tareas claras.   
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Entrevista a profundidad Personal Operativo 2. 
Son muy claras las intensiones de la gerencia por satisfacer siempre a los clientes a través de la 
calidad, el cumplimiento y el rendimiento para que ellos se mantengan fieles con nosotros. 
Internamente para que esto se convierta en realidad se hace mucho esfuerzo para que todas las 
personas se colaboren en su trabajo siempre pensando en los resultados de la organización. 
La colaboración se da cuando las personas tienen facilidad para comunicarse y enseñarse las 
cosas, compartir las experiencias tanto positivas como negativas, todo ello orientado a mejorar la 
imagen de la empresa, que las personas piensen de nosotros que tenemos una buena 
organización y que es agradable trabajar aquí. 
Para satisfacer al cliente hay que ser disciplinados, y esas personas son las que se convierten en 
líderes y escalan en la empresa. El líder es además el que colabora a todos el más trabajador, el 
todero, autónomos porque involucran lo que sucede en el entorno y conocen las necesidades de 
la empresa y se las transmiten a los demás… son los que más amor demuestran por la empresa. 
En la organización hay poco interés de las personas y poca motivación para cosas como la mejora, 
y eso se convierte como en una especie de pereza general que hace que este tipo de programas 
no tengan mucho éxito en la empresa. Son muy pocos los líderes que hay que surgen de la planta 
y sus funciones son meramente operativas en la ayuda de los directores de producción y calidad. 
Yo considero que los valores provienen de la familia y muy poco de ellos se usan en la empresa 
porque para ocuparse del comportamiento de las personas están los reglamentos internos. La 
empresa tal vez promueve mucho el orden y eso es bueno porque le apunta a la reducción de 
costos y al cumplimiento que es el objetivo general. 
Las personas que son ordinarias se van marginando y uno no quiere tratar con ellas hasta que van 
saliendo de la empresa, como aquí hay tantas mujeres trabajando esa es una conducta que no se 
admite y que tenemos como principio. Nos gusta tener buenas relaciones entre nosotros. 
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Entrevista a profundidad Personal Operativo 3. 
Como trabajador he tenido la posibilidad de ir escalando en la empresa, para ello es necesario 
mostrar muchas ganas y a uno lo van teniendo en cuenta y lo van capacitando en diferentes 
cosas, y a medida que uno va asumiendo responsabilidades uno siente más amor por la empresa. 
Para mi es particularmente preocupante que para la administración todo esté marchando sobre 
ruedas o se esté mejorando y sea mentira, uno ve que todos los días hay más retrasos y 
problemas repetitivos de calidad, pero el mensaje que se quiere vender es que no hay problema 
alguno. 
La empresa es una muy buena escuela, uno trabaja muy bueno acá porque si uno hace las cosas a 
conciencia no hay quien moleste, pero duele que no se reconozcan algunos problemas porque si 
no se les da importancia nunca se les va a dar solución. 
Yo creo que el problema se da porque en el afán de tener trabajo nos comprometemos con 
proyectos en el que no tenemos el tiempo suficiente y es ahí donde empiezan los problemas 
porque se presiona al trabajador y se estresa el administrativo. 
La empresa tiene muchas cosas por mejorar y se está empeñando en ser mejor en tiempos de 
operación, lo malo es que aunque se estandaricen muchos los procesos siempre van a existir 
cosas que los hacen variar, por ejemplo ahora estamos enfrentando una crisis con la materia 
prima que se está trayendo de Perú y Ecuador porque el país proveedor tiene un paro en el sector 
y no se consigue. Sin embargo los esfuerzos por mejorar la productividad quieren que surjan sin 
hacer inversiones y así es muy difícil presionando solamente al trabajador. 
En la empresa es difícil identificar una cultura porque ha habido mucha rotación de personal, 
pero hay unos pocos que siempre han estado porque son personas muy trabajadoras y 
colaboradoras, tienen una motivación personal y un gran compromiso con la empresa porque la 
quieren como si fuera suya. 
La empresa es formadora de valores, aunque no lo haga de manera directa, el contacto con las 
personas en el trabajo le imprime a uno como una especie de normas de comportamiento y de 
cosas que uno permite y que definitivamente rechaza, como por ejemplo la falta de respeto con 
las mujeres en la empresa el cual es un comportamiento que no se aplaude bajo ninguna 
circunstancia en la empresa. 
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Entrevista a profundidad Personal Operativa 4. 
La principal motivación por la cual la mayoría de las personas trabajamos en la empresa es por el 
orgullo de proveer productos naturales, saludables y de alta calidad, eso nos da mucha felicidad. 
Así mismo los valores que como empresa nos representan son la pertenencia y la responsabilidad 
y eso es lo que posibilita que las cosas estén bien hechas.  
En la empresa los compañeros son muy solidarios y ante todo somos muy unidos, es la ventaja de 
ser una empresa pequeña y esa solidaridad se ve cuando hay mucho trabajo y las personas tienen 
que hacer más de una cosa al tiempo, el ideal es ayudarse y ayudar a la empresa. 
Personalmente considero que hay diferencia entre los valores en la empresa y fuera de ella, 
porque uno en la empresa piensa más en grupo y en la calle uno tiene que estar pensando sólo 
en uno sin importar los demás. 
Uno de los principios que me parecen más bonitos de la empresa es que como todos trabajan 
como hormiguitas y con cuidado uno puede confiar en el trabajo de las personas, eso también 
hace que el trato sea cordial porque n hay necesidad de estar presionando a las personas para 
que trabajen. Por ejemplo la directora de Recurso Humano nos quiere mucho, nos mantiene 
motivados y nos dice que todos en la empresa somos una familia. 
En la planta no se admiten peleas y la forma de controlarlo por parte de Recurso Humano es 
aconsejando y dialogando. Como los directivos son buenas personas y muy honestos, ellos se 
interesan en verdad en los trabajadores para que estemos bien y eso hace que la comunicación 
sea muy buena. 
El clima laboral es bueno y eso se da si uno es respetuoso de los compañeros. Recurso Humano se 
encarga de controlar las conductas que intentan sobrepasarse, acá no se admiten confiancitas en 
el trabajo, no se permite que ningún muchacho nos vaya a poner el brazo encima. Por fuera de la 
empresa pues uno ya toma el control, pero al interior eso es una norma de conducta.    
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Entrevista a profundidad Personal Operativo 5. 
Algunos niveles de la dirección están alejados de los operarios, más que eso es que hay poca 
motivación por parte de algunos jefes que no son retadores para algunas funciones. Eso es 
porque muchos jefes son mucha palabra y poca acción, quieren saber más que las personas que 
llevan mucho tiempo y eso es desmotivador. 
Acá el trato es muy bueno, no se presentan jerarquías ya que la comunicación fluye, se generan 
problemas como en todo, pero en términos generales es muy buena ya que la gente siempre está 
pensando es en las metas de la organización. Hay en todas las personas una gran disposición por 
colaborar a cualquier compañero, eso hace que las cosas se solucionen rápido y no tengan que 
subir los problemas hasta los administrativos que tienen sus propios problemas. Nos han 
enseñado que a los problemas se les debe dar respuesta donde ocurren y entre más rápido se 
asuma la responsabilidad más fácil es la solución. 
Para mi, los valores son un conjunto de normas de vida propias que se inculcan durante toda la 
vida y la más importante es la coherencia, que por ejemplo es tan importante en el trabajo 
porque uno es mejor cuando siendo coherentes uno al final del día dice “hice las cosas hasta el 
final, lo intenté”… entonces uno tiene una motivación personal, uno es responsable y maduro y 
eso lo valoran las demás personas y hace del trabajo algo bueno no sólo una obligación. 
Aunque personalmente la mayor motivación es el salario, que es cerca del 75% de lo que lo 
empuja a uno a trabajar, poco de eso contribuye a que uno se la lleve bien con las personas, eso 
depende de la persona como tal. 
Considero que los valores en la organización son diferentes que en la calle porque uno en la 
empresa debe tener una conducta más definida, más consistente; mientras que afuera uno no 
tiene tantas presiones. 
Una conducta que rechazamos en mi área de trabajo, es cuando la persona se muestra 
despreocupada, una persona así no sirve ni de compañero porque uno no puede cargar con el 
trabajo de otro, no es justo. 
La empresa le promueve a principios como la responsabilidad, que se ve en el cumplimiento de 
las metas y logros. Eso hace que el ambiente en la empresa sea bueno porque el control no es 
excesivo, uno tiene su libertad, uno se siente respetado y en general las personas se colaboran 
mucho. La empresa además promueve el respeto y una serie de sentimientos mutuos que 
generan admiración y orgullo por las personas que trabajan en la empresa y por la empresa en 
general. Para todo esto considero que se deben dar cambios profundos en las empresas y detalles 
pequeños que transmitan seguridad y que muestren un verdadero interés en las personas, es tan 
simple como saludar o dar ejemplo, esa es la coherencia que una empresa necesita.  
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Entrevista a profundidad Personal Operativo 6. 
La empresa es un lugar ideal para inculcar valores porque uno está la mayor parte del tiempo, y 
de hecho acá se inculca el compromiso y la honestidad, que va desde la simple tarea que uno 
hace hasta el trato y la convivencia con los demás. Los valores vienen desde la planeación de la 
organización misma y ayudan a direccionar a todos hacia dónde va la empresa, y para ello es 
necesario tener presente la cultura y la tradición de valores que las personas han traído desde la 
familia. 
En la empresa los valores son críticos porque si uno ve que las personas no se amoldan a unas 
condiciones de convivencia como la honestidad y la responsabilidad pues esas personas van 
saliendo, porque esas cosas no están sólo en la planeación estratégica o en las normas que se 
establecen sino que también en los procesos y en las relaciones de las personas. 
En la empresa, para ser más exitosos, se desarrolla un programa de de ideas de mejora en el cual 
la gran mayoría participa y confía en el, eso ha llevado que se integren las áreas administrativas y 
operativas en el programa, y la comunicación ha mejorado mucho y los problemas que surgen se 
ven como de un grupo o área y no por culpa de una persona. 
Por ejemplo, en el área de trabajo yo soy líder y como yo existen muchos que tienen una 
responsabilidad particular, yo de la producción, otro de calidad, otro de TPM, otro de 5S´s y uno 
de ideas de mejora y cada uno tiene unos indicadores y unas metas que nosotros mismos 
administramos. Eso es muy bueno porque uno aprende mucho y se responsabiliza de otras cosas 
que no son tan monótonas y genera más amor por la empresa porque uno conoce más de ella. 
Las cualidades que debe tener un líder es ser una persona respetuosa, claro está responsable, 
comprometida, aunque pesa mucho el conocimiento y experiencia ya que uno tiene el papel de 
ser facilitador y para eso se necesitan más que ganas. Un consejo para el que quiera trabajar en 
esta empresa y que le vaya muy bien es ser proactivo, mostrar muchas ganas de aprender y ser 
muy colaborador con todas las personas independiente de su cargo. 
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Entrevista a profundidad Personal Operativo 7. 
En la empresa se trabaja siempre en equipo, todos sin importar la sección nos ayudamos. Yo creo 
que eso se da porque la empresa es muy pequeña y la comunicación es buena cuando uno 
conoce a todas las personas con las que uno trabaja. Se trabaja también en equipo porque el 
trabajo siempre depende de la labor de otros y uno tiene que confiar y colaborarse y si hay un 
problema pues es el problema de todos porque de alguna manera todo afecta. 
La empresa nos viene concientizando de la importancia de la comunicación, nos dan unas charlas, 
no son muy seguidas pero son muy buenas. Estas charlas las hace un grupo de personas que la 
empresa contrata para que en media hora después del turno nos den como pautas para que 
seamos mejores trabajando en equipo. Ese tiempo nos lo paga la empresa, el problema es que las 
charlas no son muy frecuentes. 
Hay un programa de ideas de mejora en el que muchas personas participan, personalmente no lo 
hago porque a uno se le ocurren muy pocas ideas que sean radicales, a mi se me ocurren cosas 
pero son más como recomendaciones y uno las hace en el proceso sin necesidad de seguir el 
programa. 
Para nosotros lo fundamental es la responsabilidad sobre las prioridades de la empresa, 
recordando siempre cual es el objetivo y actuando en coherencia a eso, por ejemplo yo no puedo 
asumir la responsabilidad en el trabajo de otros pero tampoco puedo dejar que una persona que 
esté colgada de trabajo retrase el cumplimiento de las metas, se estrese y de pronto cometa 
errores. La productividad no es de una persona sino de un grupo, si uno es individualista eso 
genera un caos, hay que estar muy concentrado en la labor de uno pero siempre atento a las 
necesidades y el ritmo de todos. 
Yo pienso que los valores vienen desde la familia y que la empresa si es formadora de valores, por 
ejemplo con las carteleras que hace hacer gestión humana cuando uno comete una falta o uno 
aprende algo que se deba compartir con toda la organización. Por medio de Gestión Humana se 
pueden recopilar todas estas experiencias puntuales y generar el conocimiento sobre esas 
situaciones y a partir de allí todas las personas pueden generar compromisos, el mero hecho de 
hacer la cartelera y exponerla ya lo hace a uno cambiar porque uno no quiere pasar por la 
experiencia de hablar delante de tanta gente. 
En la empresa el ambiente laboral es muy bueno, no nos da pereza ver el jefe, es una persona con 
la que es fácil trabajar y hablar, nos da mucha confianza y nosotros devolvemos esa confianza 
haciendo las cosas bien. El confiar en el jefe y que él confíe en uno eso sube el ánimo y con el la 
calidad y productividad. 
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Entrevista a profundidad Personal Operativo 8. 
Trabajar aquí es muy bueno, bueno en términos de estabilidad laboral que hace que la gente 
trabaje contenta y se generen además un ambiente familiar porque como uno conoce a todos 
pues uno se saluda, y es tan familiar el ambiente que cuando una persona nueva llega 
rápidamente es acogido. 
Uno de los secretos para permanecer mucho tiempo en la empresa es correrle a todo ya que las 
personas deben ser conscientes de la responsabilidad que tienen desde su función para que la 
empresa no se pare. 
Algo que facilita que las personas se comuniquen con facilidad y que el trato sea cordial es que 
son grupos de trabajo pequeños en los que se generan menos problemas porque la gente 
adquiere y da responsabilidades de forma directa y se conocen más los estilos de trabajo. 
Los valores en la empresa son fortalecidos porque los encargados de generarlos son los papás, y 
la familia en general. Para mí el principal valor es la responsabilidad porque permite tener el 
control sobre el impacto de lo que uno y los que están cerca de uno hacen y además a partir de 
allí es que salen los resultados. 
En la empresa hay una libertad prácticamente en todo, la comunicación es muy fácil y eso 
permite compartir responsabilidades y para igualmente asumirlas.  
Mi jefe es muy buena persona, es muy culto y sabe pedir el favor y dar las gracias, aunque no 
deba hacerlo porque el jefe debe dar una orden y listo, pero el se toma la molestia de preguntar 
cómo estamos y como le digo de pedir amablemente las cosas, eso es un jefe culto. Yo creo que 
ese trato es que genera cultura en la empresa, porque uno se puede llamar incluso por apodos 
pero el trato tiene que seguir siendo respetuoso.  
En la empresa se ve que si hay un interés por nosotros, en detalles como recordarnos el 
cumpleaños o algo que se hizo hace poco que fue el lanzamiento de un nuevo producto y nos 
dijeron porqué lo había hecho y cómo, quien había diseñado el logo, de dónde estaban trayendo 
el material y que nos dieran muestras del producto… en general que todos los que trabajamos 
aquí sintiéramos el producto como propio así no tuviéramos contacto con el área que lo produce 
me parece un muy buen detalle. Algo que también es bueno, es que involucran a nuestras 
familias y uno conoce las de los demás compañeros y la del jefe y así uno se siente en un estado 
muy familiar trabajando aquí. 
Algo que motiva mucho a las personas es el apoyo para que estudien, y que escojan qué quieren 
estudiar y que la empresa no sólo da el apoyo económico sino que también cuadra el turno para 
que uno pueda hacerlo. Yo había trabajado en otra empresa y uno si quería estudiar lo apoyaban 
desde que fuera algo relacionado con lo que uno hacía o que le sirviera a la empresa, eso no está 
mal, pero yo creo que al estudiar lo que uno quiere la gente se motiva más e incluso eso le da 
más resultado a las empresas porque con el simple hecho de ir a una universidad o al SENA las 
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personas cambian su lenguaje, el trato con la gente, su responsabilidad y motivación y eso genera 
una cultura de trabajo muy buena. 
Cuando uno tiene estabilidad y posibilidad de crecer como persona, uno no quiere irse de una 
empresa por más que uno se capacite porque ya uno tiene un lazo de gratitud con la empresa y 
uno busca como retribuirla. 
Algo que es muy llamativo en esta empresa es que la gente de mucha experiencia es muy 
diferente a las de otras empresas, aquí por ejemplo hay un señor que lleva 14 años en la 
empresa, es un viejito calvito que le dicen el “Maguito”, ese señor ha sido una madre para 
muchos, me incluyo ahí. Cuando yo llegué a la empresa esperaba que los más antiguos se 
portaran como en muchas partes que son muy malos con uno porque piensan que uno les va a 
correr la butaca, pero como en la empresa hay tanta estabilidad, la gente de más experiencia lo 
que hace es que comparten lo que saben con mucho cariño. 
Con el tiempo uno se vuelve multipropósito, se asiste a todas las personas, uno sabe que uno 
tiene una función específica pero que está contratado para colaborar en lo que la empresa 
necesite para que pueda crecer. Por ejemplo aquí le rotan mucho a las personas las funciones 
para que no se aburran, menos en una sección en la que se hace un producto muy artesanal y las 
señoras que trabajan ahí como son casi que artistas no se les puede variar mucho el puesto. 
Cuando a uno le piden un favor uno inmediatamente piensa que quién no le hace un favor a la 
mamá o a un hermano, por eso es que le digo que el ambiente es muy familiar. 
Por ejemplo uno ve a las señoras que hacen las (producto X) y uno ve la dedicación y el amor con 
el que hacen su trabajo, y uno las ve como si fueran la mamá de uno o las tías, y eso se siente en 
el producto y así uno no tenga que ver en la elaboración de las (producto X) uno sabe que el 
producto que ofrece la empresa es hecho con amor y estoy seguro que las personas al consumirlo 
se dan cuenta de ello, y eso es un ventaja con respecto a la competencia.  
Nos hemos dado cuenta que somos eslabones de una cadena y que el esmero con el que 
hacemos el trabajo es lo que se vende, no el producto como tal. 
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Entrevista a profundidad Personal Operativo 9. 
Los trabajadores en la empresa son muy conscientes de las necesidades y se comprometen para 
que la producción y la calidad sean las mejores. Entre nosotros hay mucha camaradería, nos  
llevamos muy bien con los jefes, ellos son muy respetuosos y sencillos, eso es lo que más 
valoramos las personas sencillas. 
La sencillez viene desde el patrón (gerente), él constantemente viene a la planta, nos saluda y 
como él comenzó trabajando como operador pues sabe mucho y nos da ejemplo y motivación 
para ser como él. Una cosa muy bonita es que cualquiera que sea el problema, no se grita no se 
trata a la gente mal y eso es muy común en otras empresas, yo creo que por eso es que la 
mayoría lleva tantos años porque uno se amaña. 
Siempre nos colaboramos, como le digo hay mucha confianza entre nosotros y somos como una 
familia con un papá, que es el patrón (gerente), y que para nosotros es una persona de muchos 
valores, muy luchador y muy honrado, por eso de la misma forma nosotros damos todo para de 
alguna forma retribuirle ese esfuerzo y para que la empresa siga adelante y permita que nosotros 
mantengamos las familias. 
Los valores de la empresa y los míos que trae uno desde la educación de la casa y que acá se 
inculcan a través del trato de don XX (gerente), son la honradez, el compromiso y el trabajo, la 
sencillez y otros que constantemente hacen que uno haga su trabajo con amor y se sienta 
orgulloso de lo que hace. 
En la empresa no hay casi mejoras por plantear, lo único es que mejoren las máquinas, no por 
malas sino porque deben ser más rápidas y hacer productos de mejor calidad para que la 
empresa siga siendo líder. 
Definitivamente la tranquilidad que uno tiene aquí no la tiene en otra empresa, por eso 
personalmente yo no me voy aunque me dupliquen el sueldo… esa tranquilidad le produce a uno 
mucha alegría y también a la familia de uno. 
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Entrevista a profundidad Personal Operativo 10. 
En la empresa hay un ambiente muy bueno, la gente trabaja mucho y cuando estamos en 
descanso se recocha, pero siempre se cumple con las funciones, por eso es que el sistema de 
trabajo está bien, porque no se molesta a la gente para que trabaje sino que se motiva y uno ve el 
interés de los jefes para que las cosas salgan bien. 
Aquí a cada momento nos preguntan qué hay para mejorar, pero todo está bien, yo no veo que 
se le pueda mejorar nada, todas las máquinas funcionan, la gente trabaja bien, todo se resuelve 
fácilmente. 
Los valores se forman casi que diario tanto en la casa y en el trabajo y deben estar coordinados 
para que uno se sienta bien en las dos partes, para que uno no vea el trabajo como una 
obligación sino como una actividad que a uno le gusta y le produce satisfacción igual que estar en 
la casa con la familia. 
En la empresa es muy difícil que hayan estándares de producción, porque el trabajo es muy 
artesanal, por eso lo capacitan a uno tanto y lo comprometen para que uno haga las cosas bien 
hechecitas. 
Una de las cosas que a uno más lo motivan es la estabilidad en la empresa porque permite que 
uno esté tranquilo, pueda uno pensar en cómo aportar más a la empresa y a uno mismo porque 
siempre está el proyecto del que quiere estudiar o quiere tener sus cositas y hace que se esfuerce 
más. 
La calidad y el cumplimiento de la empresa es lo mejor que tiene para mostrar, y eso no es sólo 
para los productos que hacemos sino también en las personas que trabajan acá, porque todos 
tienen calidades humanas muy importantes para las funciones y todos son tan comprometidos 
que ese es el mejor método para ser productivos. 
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Entrevista a profundidad Personal Operativo 11. 
Las ventajas competitivas de la empresa son el producto y la calidad como tal, ya que no hay en el 
mercado una opción mejor que el cliente pueda escoger, además nosotros no sólo nos 
concentramos en el producto Z sino que existen muchos servicios conexos que gracias al 
renombre de la empresa y la tradición del producto principal son de alta demanda. 
La relación con los proveedores está basada en la evaluación y la confianza que da un proceso 
transparente de contratación en el que cualquier individuo puede hacer control social sobre 
nuestros procesos de compra. 
El proceso de inducción es crucial para la cultura de una empresa, es necesario que las personas 
tengan en cuenta las reglas y los protocolos, igualmente los valores, la misión de la empresa, sus 
derechos y el código de ética para que tenga muchos más elementos que le permitan encajar más 
fácil en la empresa y tener un buen desempeño. 
Una de las condiciones que tiene que ver con que se desarrolle una buena cultura organizacional 
es la estabilidad, pero cuando uno quiere hacer procesos de mejora que son esencialmente 
cambios, pues eso suele generar algunos choques con las personas pero en particular en esta 
empresa no ha sido muy crítico ya que a medida que las personas se van integrando y se les 
asigna responsabilidades y se les consulta, se van comprometiendo. 
Los valores corresponden a la educación que las personas han tenido en su casa y estos se van 
irradiando a las demás partes en que la persona tiene la posibilidad de interactuar, la empresa 
por tanto debe ser formadora de valores y entre ellos el más apreciado debe ser el despertar el 
sentido de pertenencia de las personas (trabajadores y familias) con la empresa para que ésta 
crezca de la mano de las personas que la conforman.   
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Entrevista a profundidad Personal Operativo 12. 
La ventaja que tiene la empresa se da a partir de los recursos naturales que hacen parte del 
producto, por eso se trabaja en función de la protección y la conservación del recurso y eso lo 
hace sostenible. 
Lo que se hace en la empresa de responsabilidad social, aunque no esté formalizado permite que 
se tengan no sólo los recursos sino también visibilidad en el mercado que va a reconocer esos 
atributos de la empresa y el producto y nos va a preferir. 
La empresa trabaja bajo unas premisas que son: el desarrollo sostenible, el control de procesos, la 
mitigación del impacto y la generación de valor y eso es lo que rige cada proceso y función en la 
empresa. 
Personalmente tengo la camiseta puesta por la empresa y por eso quiero transformar la forma de 
pensar de las personas aunque sea sólo las más cercanas que me rodean, y eso de por si es un 
logro.  
Somos una familia y eso se ve en el respaldo que hay entre las personas, aunque eso a veces se 
exagera y se generan es clanes muy cerrados que no acatan todas las reglas y cosas por el estilo. 
Por ejemplo los problemas en mi área no salen de nosotros, no porque se tengan que ocultar sino 
porque somos los responsables de darle tratamiento… en la medida de lo posible aislamos los 
problemas personales. 
Hay gente que es muy mañosa, eso hace que se generen contradicciones y algunos procesos 
importantes. 
Los valores vienen de la formación que uno tuvo de niño, en las empresas las situaciones y los 
entornos son los que determinan que las personas se comporten de alguna manera y que tengan 
o fortalezcan algún valor. 
Las personas que llevan más tiempo como que no son tan fáciles de motivar, ellos tienen su 
propio combo y son muy cerrados, es difícil proponerles mejoras en las cosas que hacen. 
Considero que la falta de motivación se debe a la rutina de trabajo, hay poca rotación de 
funciones. 
 
 
 
 
 
 
